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RESUMEN

Este proyecto de investigacion, Plan de fortalecimiento socio-organizativo de la empresa
asociativa "El Cebadefito", se realizd con el objetivo de desarrollar estrategias para optimizar la
gestiéon de la asociacion y el uso de los recursos. El estudio fue cualitativo y cuantitativo,
descriptivo, no experimental, de campo, para realizarlo se utilizo el instrumento desarrollado por
CATIE, para diagnosticar la capacidad de negocio socio-organizacional de las empresas de
asociacion rural basada en métodos de vida sostenible; estos resultados se cruzaron con las
fuentes contables, financieras y otras internas para averiguar el estado actual de la asociacion;
por otro lado, se validaron las percepciones de la administracion y socios, mediante encuestas a
los miembros. Los resultados obtenidos en el diagnostico a realizado en la empresa asociativa
"El Cebadenito” evidencian que la estructura organizacional no se corresponde con las
necesidades de la asociacion, que existen problemas de envejecimiento de los socios, que
carecen de una planificacion estratégica y de un plan comercial integrador, ademas que se
desconoce el impacto al medio ambiente que provoca su organizacion. Por lo que se propone
implementar el plan de fortalecimiento socio-organizativo propuesto, aplicando la nueva
estructura empresarial asociativa, el redisefio del plan de sucesion de socios, se implemente la
planificacion estratégica, financiera y comercial; y se adopte un sistema de gestion ambiental
para el desarrollo de la asociacion.

Palabras clave: <PLAN DE FORTALECIMIENTO>, <SOCIO-ORGANIZATIVO>,
<EMPRESA ASOCIATIVA>, <CAPITAL SOCIAL>, <CAPITAL ECONOMICO>,

<CAPITAL COMERCIAL>, <CAPITAL FISICO> , <CAPITAL NATURAL>.
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ABSTRACT

This research project, the Socio-organizational strengthening plan of the associative enterprise
"El Cebadefito”, was carried out with the objective of developing strategies to optimize the
management of the association and the use of resources. The study was qualitative and
guantitative, descriptive, non-experimental, field study, using the instrument developed by
CATIE, to diagnose the socio-organizational business capacity of rural association enterprises
based on sustainable living methods; these results were crossed with accounting, financial, and
other internal sources to find out the current state of the association; on the other hand, the
perceptions of the administration and partners were validated through surveys to the members.
The results obtained in the diagnosis carried out in the associative enterprise "El Cebadefiito"
show that the organizational structure does not correspond to the needs of the association, that
there are problems of aging of the members, that there is a lack of strategic planning and an
integrated business plan, and that the environmental impact caused by the organization is
unknown. Therefore, it is proposed to implement the proposed socio-organizational
strengthening plan, apply the new associative business structure, redesign the succession plan
for members, the implementation of strategic, financial, and commercial planning, and the

adoption of an environmental management system for the development of the association.

Keywords: <STRENGTHENING PLAN>, <SOCIO-ORGANIZATIONAL>, ASSOCIATIVE
BUSINESS>, <SOCIAL CAPITAL> <ECONOMIC CAPITAL> <COMMERCIAL
CAPITAL>, <PHYSICAL CAPITAL>, NATURAL CAPITAL>.
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INTRODUCCION

Este proyecto de investigacion, como parte de la integracion curricular, tiene como objetivo
proponer un plan de fortalecimiento socio-organizacional para la mejora del proceso
administrativo y funciones empresariales de la asociacion autdbnoma de trabajadores agricolas de
Cebadas "EI Cebadefiito", con la participacion de sus socios, alineada a una cultura organizacional

para su beneficio y de la comunidad.

La asociacion quesera "El Cebadefiito", es una asociacion productiva de la economia solidaria
localizada en la parroquia Cebadas, del cantén Guamote, provincia de Chimborazo. Especializada
en la produccién y mercantilizacion de productos lacteos, tales como los quesos frescos redondo
y rectangular, el maduro, con especies, el mozzarella, el Dambo y el Tilset y yogur de diferentes
sabores, productos que la empresa viene comercializando hace mas de 36 afios en el mercado,
tiempo en el cual la asociacién ha realizado sus actividades productivas con las complicaciones
y problemas habituales de la industria lactea y del sistema socio-organizativo con el cual se inicié
y sigue perfeccionandolo no solo del punto de vista asociativo sino también empresarial.

El presente trabajo de investigacion esta distribuido de la siguiente manera:

Capitulo I, se refleja el marco tedrico referencial, en el cual se detalla los antecedentes del estudio
relativo a la actividad lactea, la asociacion y se sustentan contribuciones referenciales acerca de

tema.

Capitulo 11, se despliega el marco metodolégico, se implementa a través del enfoque, el nivel y el
disefio de la investigacion, asi como el tipo de estudio, la poblacién y la muestra, conjuntamente
de la aplicacion de métodos, técnicas e instrumentos de investigacion. Ademas de lo que se
considerd, se aplicé una inventiva que permitié el descubrimiento de una nueva forma de analizar
la situacion y que genera resultados superiores, como se demostrd en el estudio “Diagndstico de
la capacidad empresarial socio-organizativa de empresas asociativas rurales basada en los medios
de vida sostenibles” desarrollado por la CATIE (Solutions for enviromenr and development )
(Sanchez Mora et al., 2018), para el caso del diagndstico de la capacidad empresarial socio
organizativa de las empresas de asociacion rural, que abarca la descripcion de siete tipos de
capitales (Social, Humano, Econémico, Comercial, Fisico y Natural), para concluir con hip6tesis

basadas en el analisis y la interpretacion de los resultados.

Capitulo 111, se concreta los resultados y discusidn, la propuesta que aporta el disefio de un plan
de fortalecimiento socio-organizacional para la mejora del proceso administrativo y funciones

empresariales de la asociacién autbnoma de trabajadores agricolas de Cebadas "El Cebadefiito".

Se presentan las conclusiones y recomendaciones, como resultado del perfeccionamiento del

trabajo de titulacion.



CAPITULO I:

1. MARCO TEORICO REFERENCIAL

1.1. Antecedentes de Investigacion

1.1.1. Antecedentes investigativos la asociacion auténoma de trabajadores agricolas de
Cebadas "El Cebadeniito™

Para comprender mejor los esfuerzos de la organizacion asociativa en relacion con la produccion
de leche, se presentan a continuacion algunas referencias bibliogréaficas, que proporcionaran
elementos para el perfeccionamiento de la propuesta de la investigacion, permitiendo conocer
cémo ha sido la elaboracion de derivados de la leche en la provincia de Chimborazo, Ecuador.

Nivel Internacional

Guerra (1998), enfoca en el “Manual de Administracion de Empresas Agropecuarias”, que la
correcta toma de decisiones y la disposiciones de un administrador agropecuario son vitales, ya
que las empresas asociativas requieren tomar decisiones a tiempo, existiendo limitaciones por su
administracion, pudiéndose generar por los cambios ambientales y sociales que se afecte el
proceso productivo, por lo que se requiere de tecnologias e instrumentales que sean suficientes
para absorber, adecuar y manejar la informacidon, de manera que se puedan adoptar las decisiones

correcta para la empresa asociativa.

En la investigacion realizada por Silva et al. (2013), para desarrollar su libro sobre “Agroindustrias
para el desarrollo”, mencionan el incremento de la solicitud de productos agricolas con valores
afiadidos, los cuales constituyen a incentivos para prestar mayor atencién al desarrollo en contexto
de crecimiento econémico, seguridad alimentaria y estrategias para acabar con la pobreza. Las
participantes de las empresas agroindustriales, que constituyen la cadena de valor, deben ser
competentes para enfrentar los retos del mercado. Es por ello, por lo que es forzoso avalar las
estrategias y politicas que perfeccionen la capacidad de enfrentarse al desarrollo, basados en la

perspicacia del amplio mercadeo.

El Interamericano de Cooperacion Agricola (IICA) ha publicado los resultados de un estudio
titulado "Institucionalidad del apoyo a la asociacion en América Latina y el Caribe", que se llevo
a cabo como parte del Proyecto Insignia Competitividad y Sostenibilidad de las Cadenas
Agricolas para la Seguridad Alimentaria y el Desarrollo Econémico (ACI). Un enfoque de la

institucionalidad de la asociacidn agricola y de los instrumentos de sostén que permiten reconocer



las innovaciones y practicas institucionales mas destacadas es el objetivo de este proyecto de
investigacion (IICA, 2017).

Los autores de la investigacion sobre el diagnéstico de la capacidad empresarial y socio-
organizativa de empresas asociativas rurales, basada en los medios de vida sostenibles, alegan
que las empresas rurales asociativas en los ultimos periodos han afrontado el resultado de la no
sostenibilidad, los movimientos del mercado y las consecuencias del cambio climético (Sanchez
Mora et al.,, 2018). Los actores de las empresas rurales asociativas se transforman en
representantes para garantizar el aprovechamiento razonable de los recursos y para ello es
importante fortalecer las estructuras socio organizativas y empresariales, como un proceso
integral de los integrantes de la asociacion, es por eso por lo que se requiere contar con
instrumentos de analisis que permitan identificar las areas donde se puede mejorar la gestion e

incrementar la eficiencia (Silva et al., 2013).

En el estudio sobre la "Asociatividad: estrategia de desarrollo para el sector rural productivo de
Colombia’, se realiza una revision bibliografica del analisis del tema de asociatividad, enfocado
en la importancia de contar con este modelo en el desarrollo de la economia nacional. Analizando
las asociaciones como parte de la economia social de Colombia, asi como la participacion del
sector productivo del pais y las experiencias latinoamericanas con organizaciones y practicas
asociativas en paises como Ecuador, México y Argentina, en comparacion con los modelos

asociativos que se han implementado a partir de la economia solidaria (N. Castrillon, 2019).
A Nivel Nacional

Segun Cueva Jara (2016), en su estudio para desarrollar la propuesta de Intervencion Social para
el Fortalecimiento Organizacional de la Asociacion de Productores Agroecoldgicos Ecovida de
la Comunidad San Agustin de la Ciudad de Loja, hace referencia que los directores y socios
pueden ampliar su perspectiva sobre las acciones y funciones que lleva a cabo la asociacion,
permitiéndoles considerar si los actores tienen un impacto en el desarrollo organizacional. A su
vez, el fortalecimiento organizacional enmarcd en la organizacién el desarrollo progresivo de las
capacidades de los lideres y accionistas que permitan el avance y modernizacion de la
administracion de la organizacidn, asi como el logro de las metas y objetivos trazados en sus
estatutos. Es importante sefialar que la encuesta permitié de recopilacion de elementos que se
complementaron con entrevistas, permitiendo tener una imagen clara del tema objeto de

investigacion.

El andlisis de la importancia del fortalecimiento organizativo en la mercantilizacion artesanal de
la comunidad de Salasaka, del cantén Pelileo, provincia de Tungurahua, refiere la importancia de

la comercializacion artesanal, donde los actores o socios son un componente importante para el



progreso social, econémico y turistico. El uso de preguntas cuantitativas comprensibles ayudé a
conocer las opiniones y respuestas de la comunidad con el fin de perfeccionar la organizacion y
satisfacer las insuficiencias de la comunidad para el comercio artesanal adecuado. La
consolidacion del modelo de gobierno organizacional, presentado por Pilla (2015), de conjunto
con un presupuesto y cronograma para el progreso de la forma de vida de la comunidad y su

economia.

En su trabajo de investigacion sobre el Plan de fortalecimiento organizacional para la Asociacién
de Caficultores EI Colmenar de la Parroguia San Antonio de las Aradas del cantén Quilanga,
Faican (2016) hace hincapié en proporcionar opciones de mejora para que los miembros de la
asociacion puedan continuar llevando a cabo sus actividades con el menor factor de riesgo posible.
Ademas, propone metas estratégicas con el objetivo de ayudar en el crecimiento de los sectores

de produccién y comercializacion de caficultores.
1.1.2. Aspectos investigativos en el contenido de la actividad lactea

La asociacion auténoma de trabajadores agricolas de Cebadas "El Cebadefiito, motivo de la
presente investigacién, es una asociacion productiva enfocada en la elaboracion de productos
lacteos y su comercializacion. La misma ha realizado sus actividades productivas con las
complicaciones y problemas habituales de la industria lactea y del sistema socio-organizativo con
el cual se inici¢ y sigue perfeccionandolo no solo del punto de vista asociativo sino también

empresarial.

Por esa razon que es necesario sefialar que las capacidades administrativas y su desarrollo socio-
organizacional, no se establecen bajo una planificacion estratégica, técnicamente formulada, que
permita mejorar la gestion empresarial, asi mismo mantener una cultura organizacional que

ayudaria a perseverar la sostenibilidad de la asociacién dentro del mercado actual.
1.1.3. Laagroindustria lactea en Ecuador

En las Gltimas décadas, el sector lacteo de Ecuador ha demostrado un alto nivel de dinamismo en
la economia rural, lo que indica una transformacion significativa en la economia, ya que anticipa
la transicion de abastecedor de recursos primarios a productor de nuevas industrias, fortalecidas
con nuevas tecnologias (SENPLADES, 2013).

Durante muchos afos, el sector agricola ha sido el motor no petrolero del pais, con una alta
necesidad de mano de obra calificada y no calificada. Su contribucién a la economia ecuatoriana
ha sido fundamental para impulsar un crecimiento considerable tanto en el PIB como en la

Poblacion Econémicamente Activa (PEA).



La industria lactea es vital y estratégica para el pais: Ecuador tiene 300.000 unidades de
produccion agricola, representando que mas de 1.200 millones de personas son dependiente de la
materia prima leche y su escalada productiva. Por lo que la leche es considerada para este grupo
de ecuatorianos considera que la leche es la seguridad del campo, porque su produccion y
comercializacion proporcionan una entrada de dinero constante y vital para los moradores.
Representando para Ecuador el 14% del producto interno bruto agroalimentario, demostrando su
efecto significativo dentro de la economia del pais. Ademas, representa un eslabon significativo

con la exportacion de productos innovadores (CIL, 2020).

En el 2019 la industria de la ganaderia en el pais era compleja y dispersa, debido en gran medida
a las dificultades a las que enfrentaban los productores medianos y pequefios. Ya que
aproximadamente de los 5 millones de litros de leche que se producian diariamente en el pais,
solo iba a la industria de lactea el 50% (Ekos, 2019).

Rodrigo Gallegos, funcionario del Centro de Industria de Leche (CIL), explicé que solo el 20%
de la produccion total de leche se mantiene en las explotaciones para su consumo propio. Mientras
que el resto se cotiza en actividades comerciales ilegales. Afirmando que el sector lacteo del pais
s6lo consume alrededor 1.400 millones de délares al afio en la fabricacion y la industrializacion
de la leche y sus derivados.

Segun CIL (2020), la industria lactea ecuatoriana procesd aproximadamente 342 millones de
litros de leche en el primer trimestre del afio: sin embargo, la produccion de leche total en similar
periodo se estimé en alrededor de 660 millones de litros. Se estima que més de un millon de
personas laboran en la cadena de produccion de leche en Ecuador, lo que hace que este sector sea

importante econémicamente en la reactivacion del pais.

Existen cambios en los habitos alimentarios de las personas debido al coronavirus, y la industria
lactea ecuatoriana siempre busca formas nuevas de fabricar productos lacteos que sean nutritivos

y seguros y que cumplan las reglas mas estrictas de bioseguridad.

Para la CEPAL (2020) el comunicado de emergencia médica del coronavirus, activd sefiales en
una variedad de entornos nacionales. Los sectores econdmico y manufacturero se vieron
gravemente afectados; sin embargo, los planes de estimulo econémico del gobierno, con el
soporte de grupos industriales, volvieron a centrar la atencion en los sectores manufactureros
tradicionales, incluida la agricultura. Las industrias lacteas de Ecuador han fortalecido e
implementado nuevas estrategias de seguridad para sus métodos de fabricacion, mejorado sus

procesos y de entrega suministro nacional.



1.1.4. Produccion de lacteos en la Provincia de Chimborazo

Diversos proyectos de cooperacion internacional benefician a pequefios productores,
permitiéndoles ingresar a mercados globales, mientras que la industria agroalimentaria

ecuatoriana inicia su camino hacia la competitividad a través de cadenas de valor.

Segun Zambrano et al. (2015), las actividades agricolas tradicionales ecuatorianas, como la
crianza de ganado, el pastoreo y la produccion de leche, asi como otras actividades, como la
siembra, la atencidn a los granos y la cosecha de verduras, prevalecen en Chimborazo, cuna de su
poblacién indigena. Ademas, entre 2001 y 2013, el ganado vacuno en el territorio chimboracense

crecio anualmente en un 4% Yy la produccion de leche en méas de un 6%.

El mayor aporte de leche en Chimborazo se obtuvo en el afio 2013, con un total de 206 millones
de litros; estas cifras, cuando se traducen en términos simétricos, representan una relacion
proporcional recta entre las dos variables. Ademas, el estudio descriptivo conduce a un aumento
del 60% en la capacidad instalada en términos de desocupaciones ordenadas entre 2001 y 2013,
en comparacion con un aumento del 43,57% en la produccion de leche durante el mismo periodo
(Pambabay, 2013).

Guano, Riobamba, Alausi y Colta fueron identificados como regiones productoras de leche en la
provincia de Chimborazo, con Guamote y Chambo registrando un total del 91 por ciento,
representando 151 millones de litros de leche, en 2011.

También vale la pena sefialar que, durante la primera década del siglo XXI, el nimero promedio
de litros producidos en diferentes cantones aumenté en un 33%, lo que representa un déficit en el
rendimiento y la produccion en comparacion con un aumento revelador del 45% de vacas
ordefiadas. Evidenciandose que el 75% del producto esté orientado a la venta de liquidos, que era
utilizado por las industrias lacteas de la regidn y en provincias vecinas, solo un 25% se procesaba
en la provincia. Se crearon nuevos segmentos correspondientes al consumo y transformacién en

Unidades de Produccion Agropecuarias (Zambrano & Herrera, 2015).
1.1.5. Comercializacién de leche en Chimborazo

La crianza de ganado emplea al 81,62% de la poblacién del cantén de Guamote, lo que ayuda al

desarrollo general de la region y, a su vez, disminuye los niveles de pobreza (Jiménez, 2017).

No hubo discusion sobre las asociaciones rurales comunitarias de queso en Ecuador antes de 1978,

aungue se han documentado experiencias especificas.



Como resultado del proyecto de colaboracion entre Ecuador y Suiza firmado en febrero de 1978,
los pequefios productores lacteos pueden producir ahora quesos de alta calidad, maduros,
semiduros y frescos con la ayuda brindada por el brillante técnico del queso y amigo de los
campesinos, el Sr. José Dubach. Al principio se planted la insuficiencia de formar una
organizacion que uniera a todos los participantes, y se consideraron diversas formas legales:

uniones y federaciones, asi como consorcios y otras organizaciones (Cadena, 1998).

A raiz de ello, las diversas queseras agrarias que se formaron localmente, como la Union de
Organizaciones de Agricultores de Salinas, Equipos Técnicos de Agricultores, Queseras de

Cebadas en Riobamba y los establecimientos comerciales como las Queseras Bolivares en Quito.
1.5.1.1. La Red FUNCONQUERUCOM

El proyecto tuvo su finiquito en diciembre de 1991, pero las estructuras de fabricacién de
productos lacteos creadas siguieron funcionando y edificando su sostenibilidad empresarial,

contando con la ayuda de una serie de organizaciones sin &nimo de lucro.

Las estructuras locales y las organizaciones no gubernamentales ecuatorianas (ONG) relacionadas
con el proceso se establecieron en 1999, formando la Fundacién Consorcio de Queseras Rurales
Comunitarias (FUNCONQUERUCOM), que contaba con 80 queserias comunitarias situadas en
seis provincias de la Sierra (Azuay, Bolivar, Cotopaxi, Chimborazo, Pichincha y Tungurahua).
Cbémo resultados se procesaban més de treinta mil litros de leche (Brassel & Hidalgo, 2007).
Cuyos objetivos son:

1. Agrupar, organizar y apoyar técnicamente a los pequefios productores de leche y
derivados lacteos.

2. Ofrecer a sus miembros apoyo y asistencia técnica en la produccion de leche; en la
produccion, tratamiento, maduracién y comercializacion de quesos.

3. Propender al mejoramiento de la calidad mediante un control técnico de la produccion,
procesamiento y comercializacién de los derivados lacteos, ofreciendo a los productores
agroindustriales y comercializadores los medios y recursos humanos de que disponga o
gue pueda gestionar o contratar.

4. Promocionar la venta de los productos lacteos obtenidos por sus miembros.

Dado que muchas personas solo piensan en los campesinos como la fuente de materias primas y
creen que no pueden participar en el resto de la economia, centran sus esfuerzos en aumentar la
produccion y la productividad en lugar de considerar la distancia entre los productores y los
consumidores, lo que deja a otros productores las etapas de proceso y mercadeo para afadir valor

agregado a los materiales primarios y ganar méas dinero. El éxito del campesino hasta que se



obtiene el producto corre el riesgo de perderse si esta actividad se delega a intermediarios e

industrialistas en lugar de al agricultor mismo.
1.1.6. La Asociacién "EIl Cebadefito"

La asociacion de trabajadores agricolas auténomos de Cebadas "EI Cebadefiito" es una asociacion
productiva de la economia Solidaria ubicada en la parroquia Cebadas, canton Guamote, provincia
de Chimborazo; dedicada a la produccion y comercializacion de productos lacteos. Siendo las
provincias de Pichincha, Chimborazo y Morona Santiago las zonas de influencia hacia donde mas

se direcciona su linea de negocio.

La asociacién "El Cebadefiito", se especializé en la produccion y comercializacion de: queso
fresco redondo, queso fresco rectangular, queso maduro, queso de especies, queso mozzarella,
gueso Dambo, queso Tilset y yogurt, productos que la empresa viene comercializando hace mas

de 36 afios en el mercado.
Localizacion geografica

La asociacion "El Cebadefiito" se encuentra en la parroquia de Cebadas en el cantén de Guamote,
una zona campestre donde abunda la zona de pastoreo de ganado vacuno, elemental para la
produccion de lacteos, dotando a la asociacion de insumos necesarios para producir el queso,
producto principal de la empresa.

Figura 1-1. Localizacion de la asociacion "El Cebadefiito™
Fuente: Google Maps

La cercania a las vias le proporciona una ventaja logistica para la comercializacion de sus
productos y diferentes a mercados de tanta aceptacion como es el riobambefio. Esta fortaleza
ademas es un punto por desarrollar en el futuro a medida que su participacion crezca. Se muestra

su descripcion general como se reflejan en el registro de rentas internas, tablal-1.



Datos generales de la asociacion

Tabla 1-1: Datos Generales

Datos Denominacion

Sector Asociacion

Ruc 0690074850001

Razén Social Asociacién de Trabajadores Agricolas Auténomos Cebadas
Provincia Chimborazo

Canton Guamote

Parroquia Cebadas

Direccion Calle Sangay y Eloy Alfaro

Teléfono 098 686 4288

Estado Activo

Fuente: Servicios de Rentas Internas
Proveedores

La asociacién cuenta con 75 proveedores, quienes le ayudan con la materia prima para la

elaboracién de los diferentes tipos de quesos.
1.1.7. Laasociatividad en el Ecuador

La asociacion surge como uno de los mecanismos de cooperacidn entre las empresas frente a los
procesos de globalizacidén econdmica. En Ecuador, el negocio inclusivo ha adoptado la forma de
iniciativas socioeconémicas que conectan a los pequefios productores con mercados dindmicos.
Las empresas de asociacion rural son organizaciones legalmente formadas por pequefios

productores rurales que han logrado resultados econémicos positivos (de Jesus et al., 2017).

La asociacion es un pilar fundamental en las organizaciones sociales de Ecuador porque implica
principios de cooperacion y compromiso, objetivos comunes, integracién para obtener
competitividad, transparencia administrativa y teniendo en cuenta los diversos factores de

rentabilidad, competitividad y productividad en cada una de las actividades desarrolladas juntos.

En fundamental, en Ecuador se persigue, entre otras cosas, tener entidades gramaticales y
democraticas que las representen como una sola fuerza frente a los organismos estatales, con un
enfoque critico de sus derechos a promover la descentralizacion en favor de sus filiales, promover

la formacién y la asistencia técnica y apoyar la defensa de la autonomia.

Almeida, técnico del Instituto Nacional de Economia Popular y Solidaridad expreso que... “La
asociacion es la union y cooperacion voluntaria de individuos y organizaciones para satisfacer sus
necesidades y alcanzar un objetivo comun a través de la participacion y el esfuerzo colectivo”
(MIES, 2020).



1.1.7.1. Entidades que regulan las asociaciones en el Ecuador

La entidad encargada de organizar el sistema de control cooperativo y asociativo es la
Superintendencia de la Economia Popular y de Solidaridad de Ecuador, que ha llevado a cabo los
procesos de adaptacion de la ley de asociacion y también supervisa el sector de la economia
popular y de solidaridad solicitando balances financieros, una lista de socios y visitas de control
a todas estas organizaciones.

Al igual que hay Ministerios de Inclusion Econdmica y Social, el Ministerio de Industrias y
Productividad, el Ministerio de pequefias y medianas empresas y el Ministerio de Agricultura,

Ganado y Pesca, entre otros, que rigen las actividades de las asociaciones.

Las cooperativas y asociaciones deben inscribirse en la Superintendencia; de lo contrario, estaran
sujetas a las disposiciones de la Ley Organica sobre la Economia Popular y de Solidaridad, que

incluye el cierre permanente (Decoop Chile, 2016).
1.1.7.2. Las asociacionesy la relacion con la Ley de Economia Popular y Solidaria

El Ministerio de Coordinacion y Desarrollo de la SEPS (2018), mediante la Ley orgénica de la

economia popular y solidaria (Asamblea Nacional, 2011), en su articulo 1, indica que:

se entiende por Economia Popular y Solidaria a la forma de organizacion econémica,
donde sus integrantes, individual o colectivamente, organizan y desarrollan procesos de
produccion, intercambio, comercializacion, financiamiento y consumo de bienes y
servicios, para satisfacer necesidades y generar ingresos, basadas en relaciones de
solidaridad, cooperacion y reciprocidad, privilegiando al trabajo y al ser humano como
sujeto y fin de su actividad, orientada al buen vivir, en armonia con la naturaleza, por

sobre la apropiacion, el lucro y la acumulacion de capital. (p. 1)

De acuerdo con la SEPS (2018) se rige por la Ley Organica, decreto No. 1061 del Registro Oficial,
suplemento 648 del 27 de febrero de 2012, que se refiere a las formas de organizacion econémica
publica, privada, mixta, popular y de solidaridad, asi como a las demas determinadas por la

Constitucion, que incluird los sectores cooperativos, asociacion y comunitario (p.4).

Para examinar la relacién con las asociaciones, especificamente el SEPS (2018), se utilizan los

siguientes articulos que determinan cémo se forma una asociacion.

El art. 24 se refiere especificamente a las organizaciones econdmicas del sector asociativo.
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Son organizaciones econémicas del sector asociativo o simplemente asociaciones, las
constituidas, al menos, por cinco personas naturales, productores independientes, de
idénticos o complementarios bienes y servicios, establecidas con el objeto de abastecer
a sus asociados, de materia prima, insumos, herramientas y equipos; o, comercializar,
en forma conjunta, su produccion, mejorando su capacidad competitiva e
implementando economias de escala, mediante la aplicacion de mecanismos de

cooperacion.... (p.8)

Se podran constituir asociaciones en cualquiera de las actividades econémicas, con excepcion de

la vivienda, ahorro y crédito, transportes y trabajo asociado.
Para su Constitucion se establece en el art. 25 que:

Las organizaciones econémicas del sector asociativo adquiriran personalidad juridica,
mediante resolucion emitida por el Instituto, luego de verificado el cumplimiento de los
requisitos que constaran en el Reglamento de la presente ley y para ejercer los derechos
y cumplir las obligaciones previstas en la misma, se registraran en el Instituto y se

someteran al control de la Superintendencia.... (p.8)
1.2. Marco teorico

Para llevar a cabo el trabajo actual, se realizé una revision bibliogréfica con el fin de obtener la
contribucion de investigaciones anteriores, lo que resultd en la adquisicion de una base sobre la
cual se fundamenta y argumenta el tema propuesto:

1.2.1. Fortalecimiento organizacional
1.2.1.1. Definicion

Aunque el fortalecimiento organizacional no es un concepto nuevo, fue acufiado en la década de
1970y se ha hecho referencia a él de diversas maneras, incluida la asistencia técnica, el desarrollo
organizacional, el desarrollo del liderazgo y la asistencia administrativa (Collard et al., 2005). El
mismo se enfoca a inducir las condiciones suficientes y necesarias para que la organizacion
atendida por el Proyecto tenga éxito en el logro de sus objetivos y metas, asi como en el
cumplimiento de sus compromisos, a fin de asegurar su continuidad existencial y la proyeccion

de perspectivas para su crecimiento y desarrollo.

Bedoya & Ugarte (2012), definen el fortalecimiento institucional como "aquellas acciones
dirigidas a asistir a procesos de asimilacion y practica social basados en valores y principios
consagrados en normas y reglas formales e informales que rigen el comportamiento de los agentes

y actores sociales més influyentes para lograr el desarrollo sostenible™.
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El Plan de Fortalecimiento Organizacional, se enfoca a inducir las condiciones suficientes y
necesarias para que la organizacion tenga éxito en el logro de sus objetivos y metas, asi como en
el cumplimiento de sus compromisos, a fin de asegurar su continuidad existencial y la proyeccion

de perspectivas para su crecimiento y desarrollo.

El plan parte de la elaboracion de un diagnostico situacional de cada organizacion, asi como un
plan de transformacion o adecuacion de esta. Ademas, contempla un proceso de transferencia de
instrumentos y conocimientos, a fin de dotar a la organizacion de una capacidad de
autosuficiencia para conducir su proceso de desarrollo estratégico. El Plan de Organizacion
busca apoyar a los productores individuales para que puedan asociarse y organizarse. Actuando
desde sus propias organizaciones, los pequefios productores tienen acceso a bienes y servicios
de manera mas eficiente. A través de sus organizaciones, aprenden a elegir a sus propios lideres
y a movilizar sus propios recursos, con el fin de mejorar sus sistemas de vida y la de sus

comunidades (Huilcapi & Gallegos, 2020).

Segun Koontz et al (2012), al momento de implantar un plan se debe tomar en cuenta que éste. ..
“compromete a una organizacion a cursos especificos de accion; por tanto, los planes deben
cubrir un periodo lo suficientemente grande para poder apreciar, a través de un conjunto de

acciones, que en efecto se da cumplimiento al plan” (p. 122).
La organizacion, es definida por Koontz et al (2012), como:

La identificacion y clasificacion de las actividades requeridas, la agrupacion de las
actividades necesarias para el cumplimiento de los objetivos, la asignacion de cada
grupo de actividades a un administrador dotado de la autoridad (delegacion) necesaria
para supervisarlo y la estipulacién de coordinacion horizontal (en un mismo o similar
nivel organizacional) y vertical (entre las oficinas generales, una division y un

departamento, por ejemplo) en la estructura organizacional. (p. 144).

Scott y Etzioni mencionado por Hall (1983), definen a la organizacion como... unidades sociales,
colectividad o agrupaciones humanas constituidas o reconstituidas para alcanzar objetivos
especificos, con limites relativamente identificables, orden normativo, rangos de autoridad,
sistema de comunicacion y sistemas de pertenencia coordinados”... (p. 33). Esta colectividad
existe de manera congruentemente continua en un medio y se embarca en actividades que estan

relacionados con un conjunto de objetivos.

Aunque el fortalecimiento organizacional no es un concepto nuevo, fue acufiado en la década de
1970y se ha hecho referencia a él de diversas maneras, incluida la asistencia técnica, el desarrollo

organizacional, el desarrollo del liderazgo y la asistencia administrativa (Collard et al., 2005). El
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mismo se enfoca a inducir las condiciones suficientes y necesarias para que la organizacion
atendida por el Proyecto tenga éxito en el logro de sus objetivos y metas, asi como en el
cumplimiento de sus compromisos, a fin de asegurar su continuidad existencial y la proyeccion

de perspectivas para su crecimiento y desarrollo.

El plan de fortalecimiento organizacional es un documento legalmente vinculante que describe la
estructura organizativa de la entidad en su conjunto o un subconjunto de ella. Definir en detalle
las funciones y responsabilidades asignadas a cada una de las areas de la institucion. Ademas, se
centra en crear las condiciones necesarias para que una organizacion logre alcanzar sus metas y
objetivos, asi como cumplir con sus compromisos, a fin de garantizar su viabilidad a largo plazo

y el desarrollo de nuevas oportunidades.
1.2.1.2. Importancia

Con la ayuda de todos los recursos necesarios, el plan de fortalecimiento organizativo del proyecto
ayuda a los grupos ya bien organizados a ser mas sostenibles. Las caracteristicas Unicas de cada
organizacion también deben tenerse en cuenta, con un enfogue en el desarrollo de habilidades y
el logro de resultados. (MAG/PRODERT, 2005).

Cabe destacar que esta herramienta otorga a la empresa de gestiones y definicién de los recursos

obligatorios para alcanzar las metas de perfeccionamiento de la organizacion, en areas como:

Gerencial/Administrativa

- Financiero/Contable

- Mercadeo

- Desarrollo del Recurso Humano

- Liderazgo
1.2.2. Desarrollo organizacional
1.2.2.1. Definicién
Segun Porras & Robertson (1992), el desarrollo organizacional es:

Un conjunto de teorias, valores, estrategias y técnicas basadas en la ciencia del
comportamiento y dirigidas a un cambio planificado en el entorno de trabajo de una
organizacion, con el objetivo de aumentar el desarrollo individual y mejorar el
desempefio organizacional a través de cambios en los comportamientos de los miembros

de la organizacion en el trabajo.
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Como resultado, el desarrollo organizacional se ocupa de las personas y las organizaciones,
describiendo cémo funcionan. También se ocupa del cambio planificado, es decir, hacer que los
individuos, los equipos y las organizaciones funcionen mejor. La gestién del cambio implica
sentido comun, trabajo duro aplicado con diligencia a lo largo del tiempo, un enfoque sistémico
orientado hacia objetivos especificos y un conocimiento Gtil de la dindmica organizacional y la
gestion del cambio (French et al., 1996).

1.2.2.2. Importancia

La importancia del desarrollo organizacional se deriva del hecho de que los recursos humanos
son criticos para el éxito o el fracaso de cualquier organizacion. Como resultado, su gestién es
fundamental para el éxito empresarial y organizacional en general, comenzando con la
equiparacion de la estructura organizacional, pasando al liderazgo efectivo de los grupos de
trabajo y desarrollando relaciones humanas que permitan la prevencion y resolucion de conflictos

tan pronto como surjan (M. A. G. Castrillén, 2005).

Ademas, el desarrollo organizacional se ha convertido en una poderosa herramienta para el
cambio, ya que se esfuerza por lograr una mayor eficiencia organizacional, un requisito en el

mundo actual marcado por una intensa competencia tanto a nivel nacional como internacional.
1.2.3. Ley Orgéanica de Economia Popular y Solidaria (LOEPS)
1.2.3.1. Definicién

La Superintendencia de Economia Popular y Solidaria (SEPS) define a la economia popular y
solidaria a la forma de organizacién econémica, donde sus integrantes, ya sean individual o
colectivos, constituyen y desenvuelven técnicas de fabricacién, intercambio, mercadeo,
financiamiento y empleo de bienes y servicios, para satisfacer insuficiencias y generar ingresos,
asentadas en relaciones de cooperacion y concordancia, privilegiando al trabajo y al ser humano,
encauzada al buen vivir, en concordia con la naturaleza, el lucro y la acumulacion de capital
(SEPS, 2021b).

1.2.4. Instituto Nacional de Economia Popular y Solidaridad (IEPS)
1.2.4.1. Definicién

Es una entidad gubernamental afiliada al Ministerio de Inclusion Econémica y Social, con sus
propios activos e independencia técnica, administrativa y financiera, encargado de ayudar a los
ciudadanos que buscan participar en procesos de desarrollo productivos en virtud de la Ley de

Economia Popular y Solidaridad. Esta Ley est4 guiada por el Modelo Econémico Popular y
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Solidario, que es un modo de organizacion econémica que fomenta la asociacion, prioriza al
individuo sobre el capital y también promueve la igualdad y la eficiencia a través de los logros
del grupo y de la comunidad. EI IEPS busca incluir a todos los ciudadanos en las siguientes areas:
econdmica, a través de la creacion de empleo; financiera, a través de facilitar el acceso al crédito
asociativo; social, a través de la formacion; cultural, a través de la preservacion de los
conocimientos ancestrales; y politica, a través de la promocion de la toma de decisiones

democraticas (Socioeco, 2020).
1.2.5. Economia Populary Solidaria (EPS)
1.2.5.1. Definicion

Alternativa consolidada para las capas menos favoritas, en el sistema ecuatoriano de economia.
La misma se desarrolla a través de la creacion e implementacion de negocios, que en la mayoria
de los casos no tienen una larga vida. A pesar de ello, el gobierno ecuatoriano promueve
facilidades para el desarrollo de dichos emprendimientos locales. Como plantea Boza & Manjarez
(2016) en su investigacion sobre diagnosticar la economia popular y solidaria con sus
emprendimientos de manera estratégica, a través de su propuesta de un procedimiento
metodoldgico de diagnostico en 4 etapas, encauzada a evaluar el estado de los emprendimientos
de la Economia Popular y Solidaria (EPS) en Ecuador, conociendo el origen de la situacion de los

emprendimientos y sus implicaciones.

Las empresas asociativas rurales son asociaciones legitimamente constituidas, conformadas por
pequefios productores rurales, que han conseguido resultados econémicos favorables (Meza
Clark et al., 2019). Estas iniciativas socio empresariales vinculan a pequefios productores con

mercados dindmicos.

Como referencia a la EPS en el desarrollo territorial, Arguello et al. (2019), en su andlisis refieren
que las estructuras que tienen mayor participacion son las de produccién y de servicios,
sobresaliendo las cooperativas y asociaciones agricolas, agropecuarias, alimentacion, servicios de
limpieza, textiles y de transporte. Para ello usaron los métodos tedricos y datos estadisticos de la
Superintendencia de Economia Popular y Solidaria (SEPS), entidad de supervision y control de
las organizaciones de la EPS, con personalidad juridica, autonomia administrativa y financiera,
que persigue el desarrollo, permanencia, solidez y funcionamiento correcto del sector econdmico
popular y solidario (SEPS, 2021a).

La asociacién Productiva es un pilar fundamental de las organizaciones sociales en Ecuador, ya
que implica principios de cooperacion y compromiso, objetivos compartidos e integracion para

lograr la competitividad; teniendo en cuenta los diversos factores de rentabilidad, la
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competitividad y la productividad se mejoraron como resultado de la colaboracion. Ademas, la
asociacion busca establecer entidades regionales que actien como fuerza unificada en
contraposicion a los organismos estatales, con una actitud vindicativa hacia sus derechos a
promover la descentralizacion en favor de sus miembros, fomentar la formacion y la asistencia
técnica y abogar por la defensa de la autonomia. En consecuencia, el proceso de consolidacion de
Ecuador sigue en proceso de crecimiento, con sefiales tempranas de resultados positivos a corto
plazo (Ortiz et al., 2018).

Hasta 1900, la industria lactea del ecuador habia surgido, pero la pasteurizacién, el proceso por
el que la leche se esteriliza de cualquier microbio, sélo se introdujo en 1938 en Quito, aungue
solo se proces6 una pequefia parte del producto. Desde entonces, la cadena de suministro de leche
ha crecido y ampliado en un esfuerzo por proporcionar trabajo e ingresos a individuos, familias y
comunidades en general. Nacionalmente, segln la Asociacién de Agricultores de del oriente y la
sierra, la produccion de leche ocupa aproximadamente 3,5 millones de hectéreas; el 75% en la
sierra, seguida por 11 % en la amazonia (11%), y el resto en la costa y en las islas Galapagos.
Esto demuestra que, en la sierra, las ventas de leche son la Gnica fuente de sustento para los
habitantes de las montafias, que tienen pocas opciones. Existen mas de 298 millones de
productores, en su mayoria pequefios y medianos, con predios menores a las 100 hectareas, que
producen el 66% de la leche nacional, reconociendo que la comercializacion de la leche constituye
una fuente de sustento para las familias, un razén por la cual ven la necesidad de formar

organizaciones para evitar la presencia de intermediarios (Real, 2020).

El papel del Estado en el fomento de la asociacién de pequefios y medianos productores agricolas
en los territorios es fundamental para el desarrollo local. La mejora de politicas e instrumentos
publicos destinados a promover la organizacion y fortalecer el capital social es una
responsabilidad critica del Estado en esta area; sin un argumento adecuado sociopolitico y
econémico que conduzca a la reduccién la desigualdad y de la pobreza, los efectos de estas
politicas suelen no materializarse (Egas et al., 2018). Por lo tanto, el papel del Estado a nivel

macro es importante y abarca una amplia gama de areas que pueden resumirse en tres ejes:

- Brindar un marco juridico adecuado que reconozca y garantice las diferentes formas de
organizacion y fomente su fortalecimiento
- Facilitar la apertura de espacios de cooperacion entre actores

- Dotar de servicios

Por lo que, existe un marco legal que abarca estos aspectos, formando parte de la Constitucion de
la Republica del Ecuador (Gob. de Ecuador, 2021), en la que se establece (en su articulo 319).
se reconocen diversas formas de organizacion de la produccion en la economia, entre

otras las comunitarias, cooperativas, empresariales publicas o privadas, asociativas,
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familiares, domésticas, autonomas y mixtas. EI Estado promovera las formas de
produccion que aseguren el buen vivir de la poblacion y desincentivara aquellas que
atenten contra sus derechos o los de la naturaleza; alentara la produccion que satisfaga

la demanda interna y garantice una activa participacion del Ecuador en el contexto
internacional. (p.160)
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CAPITULO II:

2. MARCO METODOLOGICO

El marco metodoldgico, definido por Arias (2012, p. 16), como el “conjunto de pasos, técnicas y
procedimientos que se emplean para formular y resolver problemas”. Basado en la enunciacién

de hipotesis que pueden ser confirmadas o descartadas mediante el uso de la investigacion.
2.1 Enfoque de investigacion

El enfoque de este estudio fue cualitativo y cuantitativo.

2.1.1. Cualitativo

Esta investigacion adopté un enfoque cualitativo, al centrarse en las opiniones de los socios
integrantes de la empresa asociativa "El Cebadefiito", mediante la aplicacion de la entrevista como
técnica de investigacion. La investigacion cualitativa permitio la identificacion de los diversos
comportamientos y actitudes que mostraron los sujetos participantes en la investigacion (Pilco &
Ruiz, 2015).

2.1.2. Cuantitativo

Ademas, fue cuantitativo, porque se recogieron datos para analisis numéricos y obtencion de
resultados. Segun Navarro et al (2017), este enfoque se ocupa de la cuantificacién de las variables

y del observacién numérica de los datos provenientes.

El uso de ambos tipos de enfoque permitié un abordaje mas complejo e integral para conocer el
proceso administrativo y funciones empresariales de la asociacion de trabajadores agricolas

auténomos de Cebadas "El Cebadefito".
2.2. Nivel de Investigacion

El nivel de investigacion se define acorde a su naturaleza o profundidad, referido como el nivel
de comprension que tiene el investigador con relacién al problema, evento o anomalia que se
estudia. Asimismo, se emplean estrategias convenientes cada estudio (Troncoso & Amaya, 2017,
p. 42).

2.2.1. Descriptivo

El nivel descriptivo permite determinar los atributos y caracteristicas de las comisiones de estudio

sometidas a anlisis (Hernandez et al., 2014).
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En esta investigacion se utilizé el nivel descriptivo, donde se describieron los datos y
caracteristicas de la poblacién o fendmeno de estudio, resultados del diagnéstico del proceso
administrativo a partir de categorias amplias como factores econdmicos, factores demogréaficos,
infraestructura productiva y comportamiento asociativo, para el fortalecimiento socio-
organizacional del proceso administrativo y funciones empresariales de la asociacion de

trabajadores agricolas autonomos de Cebadas "El Cebadefiito".
2.3. Disefio de investigacion

El disefio de investigacion, referido a los métodos y técnicas seleccionados por un investigador
con el propdsito de combinarlos de manera ldgica, para abordar de manera efectiva el tema de la

investigacion (Herndndez et al., 2014).
2.3.1. Segun la manipulacidn de la variable independiente

Segun la clasificacion de la manipulacion de la variable independiente, el disefio de investigacion
utilizado en el estudio fue no experimental, donde se describié el comportamiento de la empresa
asociativa "El Cebadefiito”, conociéndose las particularidades tal y como se dan en la realidad, no
se intervienen sobre ellas. Segun Metodologia de la investigacion: las rutas cuantitativa,
cualitativa y mixta (Hernandez et al., 2014), el estudio fue no experimental, al maniobrar
directamente las variables de estudio.

2.3.2. Segun las intervenciones en el trabajo de campo

El objetivo del estudio de campo fue recoger y organizar datos estructurados sobre el tema; el
analisis y la interrogacion son las herramientas principales utilizadas en la investigacion (Baena,
2018). La investigacion en campo se realiz6: durante el diagndstico al proceso administrativo y
funciones empresariales de la asociacion de trabajadores agricolas autdnomos de Cebadas "El
Cebadefiito".

2.4. Tipo de estudio

En este estudio se midieron los atributos que permitieron caracterizar el proceso administrativo,
las funciones empresariales, caracteristicas sociodemograficas y personales, por lo que fue de tipo

descriptivo.

Segun la temporalidad se realiz6 un estudio trasversal desde octubre del 2021 a febrero 2022. El
disefio transversal se refiere a la investigacion en la que los datos se compilan en un solo punto
de tiempo, independientemente de si el estudio se realiza en varios grupos o0 sujetos distintos
(Hernandez et al., 2014).
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2.5.  Poblacidn, Planificacion, seleccién calculo del tamafio de la muestra

2.5.1. Poblacion

La poblacion de estudio, se determina como un grupo definido de eventos, restringidos y

asequible que sirve para elegir una muestra que satisfaga un coleccion de criterios

predeterminados (Arias, 2012).

La poblacién objeto de estudio estuvo comprendida por los 14 socios integrantes de la empresa

asociativa "El Cebadefiito”, tabla 2-2.

Tabla 2-2: Registro de Socios

No. No. Identificacion Apellidos Nombres Fecha de ingreso
1 0602338691 Aisalla Sanchez Juan Alberto 13-06-2018
2 0600958094 Aucancela Yaguashungo José Luis 13-06-2018
3 0601967227 Cain Delgado Maria Angela 13-06-2018
4 0601198815 Farez Morocho Celestino 13-06-2018
5 0603443656 Guambo Chuto Joseé Elias 05-05-2021
6 0600538854 Guambo Morocho Luis Ricardo 13-06-2018
7 0604460451 Lliguilema Bonifaz Fausto Hernén 05-05-2021
8 0602566812 Ldpez Lorofia Martha Elizabet 05-05-2021
9 0601045529 Nayhua Coro José Manuel 13-06-2018
10 0602949117 Nayhua Taday Joaquin Vicente 30-10-2019
11 0600354278 Paca Toapanta Beatriz 13-06-2018
12 0600354518 Santiago Tapia Manual JesUs 13-06-2018
13 0603682022 Taday Morocho Cathy Guisela 13-06-2018
14 0603529827 Villalobos Cuji Carlos Efrain 13-06-2018

Fuente: Socios

Realizado por: Autores

2.5.2. Muestra

Para esta investigacion no procede el calculo de la muestra, ya que es un universo pequefio y

auténomo, por lo que se aplicara a la totalidad de la poblacion, la muestra estara conformada por

los 14 socios de la empresa asociativa "El Cebadefiito". Con criterios de inclusién y exclusion,

criterios de inclusién: miembro de la asociacién y que acepta ser investigado, criterios de

exclusiéon: miembro de la asociacion que no acepta ser investigado. La muestra resultante fue de

8 socios.

2.6. Meétodos, técnicas e instrumentos de investigacion

2.6.1. Meétodos

Inductivo

Es un método “basado en el razonamiento, el cual permite pasar de hechos particulares a los

principios generales” (Prieto Martin, 2017). Es asi, que el método inductivo fue considerado como
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una respuesta a la necesidad de verificar lo establecido por el método deductivo, por lo cual se

us6 en el marco tedrico y conceptual.
Deductivo

El método deductivo “es propio de las ciencias formales (como la matematica y la logica),
consiste en ir de lo general a lo particular, mediante el uso de argumentos y/o silogismos,
utilizando la l6gica para llegar a conclusiones, a partir de determinadas premisas” (Neill & Cortez
Suarez, 2018). Este método permitié conocer detalladamente los momentos especificos que se

detallan en el marco tedrico, conociendo todo sobre el objetivo de estudio.
Analitico

En cuanto al método analitico que “consiste en descomponer el todo en sus partes, con el Ginico
fin de observar la naturaleza y los efectos del fendbmeno, este método puede explicar y comprender
mejor el fendmeno de estudio” (GOmez & Flores, 1996). Por lo cual, el método fue de gran

utilidad al analizar los datos con los que se desarrolld el marco metodoldgico.
Sintético

Este método “posibilita la interpretacion, comprension, acercamiento y explicacion de los
procesos sistémicos en las investigaciones” (de la Pefila & Velazquez, 2018). Utilizado para la

determinacion de las conclusiones del estudio.
2.6.2. Técnicas
Encuesta

La encuesta se considera en primera instancia como una técnica de recogida de datos a través de
lainterrogacion de los sujetos cuya finalidad es la de obtener de manera sistematica medidas sobre
los conceptos que se derivan de una problematica de investigacion previamente construida (Lépez
& Fachelli, 2015).

La técnica que se utilizd fue la encuesta para conocer informacion sobre la capacidad socio-

organizativa de la empresa de asociativa "El Cebadefiito".

Mediante preguntas se conocié la capacidad empresarial y socio organizativa de la empresa ™El
Cebadefiito", con alternativas maltiples, en una escala de Likert de 1 a 5, fue confidencial y su

estructura estuvo dividida en dos partes:
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Parte I: Preguntas de datos generales que permitieron describir a la poblacion en estudio. Quedd
compuesta de cuatro preguntas en total, una de ellas cuantitativa (edad) y dos categoricas (género,

instruccion y cargo).

Parte 11: Preguntas dispuestas de variables que midieron 48 criterios sobre los seis tipos de
capitales (social, humano, econdmico, comercial, fisico y natural) que se generan a partir del
trabajo de produccién asociativo y con proyecciones a largo plazo, vinculadas al desarrollo de
diversas estrategias de vida que se basan en los activos y recursos basicos, materiales, tangibles o
intangibles, que los miembros de la asociacidn poseen individualmente o como resultado del

esfuerzo colectivo para la generacidn de beneficios comunes.
Entrevista

La entrevista, es una de las herramientas para la recoleccién de datos mas utilizadas en la
investigacion cualitativa, permite la obtencion de datos o informacion del sujeto de estudio
mediante la interaccion oral con el investigador” (Troncoso & Amaya, 2017). De tal manera que,
la entrevista fue dirigida a la administradora, socia elegida por la empresa, para obtener datos
importantes sobre la organizacién que contribuyan plan de fortalecimiento socio-organizacional

de la empresa asociativa y al presidente del GAD Municipal.
2.6.3. Instrumentos
Los instrumentos utilizados fueron el cuestionario y la guia de entrevista.

Para esta investigacion se utilizé el cuestionario apropiado como la herramienta de diagndéstico
basada en el enfoque de “estrategias de medios de vida sostenibles”, que ha sido usado en
multiples casos para analizar el desarrollo rural, la reduccién de la pobreza y el manejo del medio
ambiente, pero que se ha adaptado para poder analizar la gestién empresarial y socio-organizativa
de las ERA. Esta vision integral permite describir el modelo de negocio de una ERA (linea base)
y enfocar las acciones de fortalecimiento hacia un modelo sostenible de negocio. Esta herramienta
fue desarrollada por el Centro Agronémico Tropical de Investigacién y Ensefianza de Costa Rica
(Sanchez Mora et al., 2018). Este cuestionario esta constituido por 155 indicadores de opcién
maultiple, que se formularon virtualmente, mediante el software Microsoft Forms “"Diagndstico

para el fortalecimiento organizacional de la asociacion "El Cebadefiito".

La entrevista realizada no fue estructurada. Las encuestas fueron compiladas y los datos se
procesaron en el programa Excel, a través de estadisticas descriptivas, para el analisis de los datos

y la representacion de los resultados mediante cuadros, graficos y medidas de resumen.
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CAPITULO III:

3. MARCO DE RESULTADOS Y DISCUSION DE LOS RESULTADOS

3.1. Resultados

3.1.1. Andlisis e interpretacion de resultados del diagnostico de la empresa asociativa "'El
Cebadefiito™

Para realizar el diagndstico se aplico la herramienta “Diagnostico de la capacidad socio
organizativa de las empresas de asociacion rural basada en entornos de vida sostenibles”;
desarrollado por Sanchez Mora et al (2018), del instituto CATIE, este método contempla la
representacion de seis tipos de capitales (social, humano, econémico, comercial, fisico y natural)
que se conciben a partir del trabajo de produccidn asociativo y con proyecciones a largo plazo,
vinculadas al perfeccionamiento de diversas estrategias, que se basan en los recursos materiales,
tangibles o intangibles que poseen los asociados individualmente o resultado del esfuerzo de la

sociedad, para uso en beneficio comin.

La metodologia propuesta considera estos recursos como la base de los capitales mencionados,
de los que surgen diversos procesos productores, que se complementan medios para reformar la

calidad de vida de los socios que la integran.

Se utiliza una escala de evaluacion de 1 a 5 con su respectiva sefializacion para el analisis

numérico de los indicadores investigados.

Valuacion basada en indicadores

Evaluacién
3 4 5

Aunque la metodologia no maneja la calificacion de 3 de la escala porque cree que la respuesta
de la asociacion puede ser muy indeterminada, lo que implica que cumple cuando no lo hace.
Pero se considera al ser informacién verificable, por lo que se incluye, para que se pueda

contrastar, la herramienta esta adjunta (Anexo C).

Para mejor comprension de la herramienta, a continuacion, se recurre a la definicion de cada uno

de los capitales analizados (figura 2-3), tal como expresan los creadores de la metodologia:
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. . *Es la organizacion social (redes, relaciones sociales, asociaciones, normas y
Ca pita | Social disposicién para trabajar por el bien comiin). El capital social facilita la
coordinacién, cooperacién y accion colectiva para el bien coman.

»La capacidad, el conocimiento, las habilidades y la capacidad para trabajar por

. el bien comun de la ERA. El capital humano puede ser desarrollado en forma
capltal H umano consciente a través de la capacitacion e inconscientemente a través de la
experiencia

. - »Se refiere a los activos basicos (efectivo, crédito, deudas, ahorros y otros
CQp|ta| Economico bienes econdmicos de produccidn) los cuales son esenciales para desarrollar
una gestion comercial efectiva.

. . »Es |a capacidad con la que cuenta la ERA para realizar los intercambios
Cap|ta| Comercial comerciales de sus productos | servicios, su vision al mercado y potencial de
diferenciacion.

. . «5e refiere a los activos basicos de comunicacion, acceso e infraestructura fisica
Ca pltal FISICO esenciales para desarrollar una gestion empresarial o socio-organizativa
efectiva.

. »Es el conjunto de recursos naturales (tierra, cultivos, bosque, dreas de
Caprta I Natural conservacion) y servicios medioambientales de los cuales se derivan los
recurso necesarios para el logro del bien coman

Figura 2-3: Diagnostico de la capacidad empresarial y socio-organizativa de empresas asociativas rurales
Fuente: Sanchez Mora et al (2018, p. 10)

Para este andlisis, la evaluacion se realizd utilizandolas calificaciones y cuantificaciones de la
Matriz de Evaluacion General, como se muestra en el Anexo E, asi como la técnica de sefial de
trafico y escala para especificar lo que es critico (1 a 2. rojo), lo que se cumple gradualmente o
en proceso (3 a 3.99 amarillo), y lo cual es visible a través de archivo fisicos y digitales de la

empresa (4 y 5 Verde). Se tienen en cuenta los siguientes factores a la hora de procesar la

informacion, tabla 3-3.

Tabla 3-3: Discernimiento de los capitales seglin el nimero de criterios e indicadores
Peso porcentual de cada

Capitales ) NUmero de criterios NUmero de indicadores
capital

Capital Social 15% 10 38
Capital Humano 15% 8 31
Capital Econémico 20% 6 27
Capital Comercial 25% 12 36
Capital Fisico 10% 5 8

Capital Natural 15% 7 15
TOTAL 100% 48 155

Fuente: Metodologia CATIE (2018)

Realizado por: Autores

Todos los criterios empleados tienen un ndmero especifico de indicadores, que pueden
confirmarse Anexo %, por lo que las medias se destacan directamente en las tablas que se
interpretaran a continuacion. Basandonos en esta aclaracion necesaria, procedemos a informar de

los resultados del autodiagnostico de la Asociacion, que es el motor de esta investigacion.
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3.1.1.1. Andlisis del Capital Social

En el capital social se refiere a la organizacién social como tal, cuya relacion se basa en la
reconstruccion de redes de apoyo, comunicacion y relaciones sociales basadas en temas comunes
como la comunidad; sociedades para producir y resolver problemas comunes, con disposicion de
trabajar por el bien comun, tanto de los socios, como de la comunidad, segiin Sanchez Mora et al
(2018, p. 10).

Este capital social proporciona la coordinacidn, la participacion y la accién colectiva con un

enfogue en el bien comdn. Este criterio proporciona el 15% de los capitales estudiados.

Comprobandose que la empresa asociativa "ElI Cebadefiito" tiene una serie de debilidades

organizativas internas, tabla 4-3 y figura 3-3.

Tabla 4-3: Capital Social
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1. Organizacion interna 16 40 15 5

2. Proyeccion interna 5 15 5

3. Trabajo coordinado 9 4,0 15 5

4. Consciencia social 23 46 15 5

5. Capacidad de la dirigencia 23 3,8 15 5

6. Mecanismos participativos de decisiones 10 4,0 15 5

7. Monitoreo sobre el accionar de la empresa 12 15 5

8. Incidencia en la comunidad 3 15 5

9. Rendicion de cuentas a los asociados 18 3,6 15 5

10. Estado legal de la organizacion 14 4.7 15 5
TOTALES 133 3,4 15

Fuente: Encuesta
Realizado por: Autores
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Figura 3-3: Puntuaci6n Capital Social

El criterio de Organizacién Interna alcanza una media de 4,0/5 (verde), que representa la
comprension de los lideres de los temas legales relacionados con las funciones y
responsabilidades de la administracion de la asociacion. Este indicador de hecho es visto
positivamente por los actores de esta estructura socioeconémica, porque los fundadores quienes
aun permanecen en la empresa tienen roles definidos, por repetitivos y tradicionales que éstos
sean, porgue se conocen y constituyen una parte inseparable de la historia de la organizacion.
Ademas, porque en la Asamblea General, Consejo de Administracién y Vigilancia, van en

relacién con lo esté instaurado en los estatutos y en la Ley.

Esta dinamica de gestién se puede seguir ralentizando (al hacer lenta o mas lenta una accion o
una actividad), lo cual se ve reflejado en el criterio de Proyeccion Interna cuya valoracién
promedio es 2,5/5 (rojo), que pude ir limitando con fuerza en el futuro inmediato, incluso la propia
cohesién organizacional, consecuencia de no poseer un plan estratégico y manejarse de forma
mas intuitiva que técnica, hecho que limita a la asociacién proyectarse o refrescarse, con la
participacion de nuevos socios que traigan recursos para inversion y sobre todo compromiso para
mantener la tradicién de prestigio alcanzada por la calidad del producto reconocida por la
localidad, la provincia y la nacion, en ello cabe sefialar que el proyecto de produccion interna
siempre esta en movimiento gracias al liderazgo técnico desarrollado por uno de los socios que
ha adquirido una amplia experiencia en la produccion de quesos y otros productos derivados de
la leche.

Como resultado, la percepcion de criterios como el Trabajo Coordinado, que tiene un valor de
4.0/5 (verde). Esto se debe a que la administracion y la junta directiva mantienen una
comunicacioén continua y eficiente, esto hace que las areas de la empresa se manejen con 6rdenes
de produccion para un trabajo mas coordinado. Ademas, el mantener reuniones periddicas permite

rendir cuentas con los asociados lo cual consta en las actas y notas de reunidn. Sin embargo, el
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capital humano en la organizacion socio-empresarial de la empresa esta disminuyendo con el paso
del tiempo, haciéndola menos capaz de responder a desafios cada vez més dificiles que requieren
decisiones ejecutivas inmediatas para ser operacionalizadas o ejecutadas por los administradores,
sin perder el costo de oportunidad de la aplicacion de estas, en especial si se refieren a inversiones.

El Criterio Conciencia social su calificacion es de 4,6/5 (verde), tema relacionado con la
proteccion de los intereses de los socios no solo desde la perspectiva econdémica sino también
social. Aquello se evidencia en tanto los socios y el personal administrativo manejan sus
operaciones a través de informes, contratos, seguros de acuerdo con la ley y acuerdos previamente
establecidos por la Asamblea General para un mejor control sobre los mecanismos establecidos
de control, produccion y comercializacion, Sin embargo, aln requiere atencién para que la
dirigencia y socios puedan comprender el comportamiento de la empresa y asi cumplir sus
aspiraciones proyectadas. Cabe mencionar que la participacién en la Comunidad no se desarrolla
de manera eficiente para entender mas el criterio de conciencia social referido, porque se ha
limitado méas a la negociacién de la materia prima con sus proveedores, quienes deberian estar
involucrados en programas para el mejoramiento de su entorno productivo y asi garantizar leche

de calidad y alto contenido de grasa y nutrientes para el desarrollo del producto de la asociacion.

Para el criterio de Capacidad de Gestion de la dirigencia indica un valor promedio de 3,8/5
(amarillo). La Junta Directiva no realiza interpretaciones narrativas de los estados financieros para
una mejor compresion de los asociados, se manejan técnicamente y quienes conocen mas la
informacién son los administradores y autoridades de los organismos de gobierno. Como se dijo
anteriormente, la capacidad de accién y reaccion se esta deteriorando debido al agotamiento
progresivo de una organizacion que parece dificil de resolver a corto plazo, un crecimiento en la
propia estructura y composicion de la empresa. Este es el resultado de una falta de confianza
exhibida por la inclusion de otros actores asociados con sus propias familias, proveedores de
materiales primarios o inversores locales que puedan ser parte de la empresa asociativa, pero
basadas en la construccion de un compromiso de trabajo y apoyo para mejorar la vision de futuro

organizacional.

Lo expresado va surgiendo en la percepcion lograda en otros indicadores de esta parte del
diagnostico, evidente entonces, que el criterio de los Mecanismos Participativos de Decision
alcancé una valoracion promedio de 4/5 (verde), dentro de la asociacion existe mecanismos de
transparencia de la toma de decisiones, estas se realizan juntamente con la dirigencia en los
organos de direccion y vigilancia, los cuales se reinen mensualmente para analizar la marcha de
la empresa. Pero mecanismos de participacion respecto a los asociados no se han renovado en el
contexto del entorno general, donde ocurren eventos que afectan las relaciones de mercado,

particularmente la competencia de muchas microempresas familiares artesanales quienes afectan
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el proceso de produccion y comercializacién en el mismo mercado, hecho ain no visto con la
relevancia que aquello implica para el desarrollo futuro de la asociacion. De hecho, donde no hay
renovacion generacional de socios y dirigencia (la mayoria de los hijos de los socios no estan
involucrados en el proceso), provoca una mayor dificultad en la toma de decisiones urgentes para
sortear a una competencia que va progresivamente disputando el mercado, incluso de productos

estrella que maneja "El Cebadefiito".

La empresa asociativa cuenta con un reducido equipo de gestion y una dirigencia cuya actividad
se ve reducida porque sus miembros estan desde el nacimiento de la empresa. Ellos son la base y
quienes a diario siguen construyendo la historia de la organizacién. Pero el tiempo de permanencia
en dichos escenarios va desgastando la oportunidad de la gestion cada vez mas limitada a
desarrollar acciones mas técnicas, para gestar un adecuado seguimiento al Monitoreo sobre el
accionar de la Empresa. Estas son circunstancias que valoran la participaciéon de los actores
internos con una calificacion promedio de 2,2/5 (rojo). Dicho de otra manera, la ausencia de un
sistema de monitoreo y evaluacidén mas agil y ejecutivo sobre el avance de las metas establecidas
en el Plan estratégico evita trabajar de manera oportuna con indicadores para evaluar la gestion
gerencial, de control interno y de los propios organismos de gobierno, que impliquen sistematizar
la informacién para que esta sea de alcance y comprension del todos los socios y de los
organismos de control como el SRI o la SEPS.

Si no refresca estos ambitos e integracion y participacion de nuevos socios, las acciones socio-
empresariales que proyecten niveles de desarrollo y crecimiento organizacional, van a ser mas

dificiles de alcanzar.

En cuanto a la Incidencia de la empresa asociativa en la comunidad su calificacion es de 1,0/5
(verde). La empresa para la parroquia y comunidades de Cebadas (cantdn Guamote), representa
un icono que atrae también visitantes, por tanto, su presencia y crecimiento hasta acompafiado
incluso por el desarrollo urbano de la cabecera parroquial, aunque su relacion a nivel de la
comunidad se vea mas dinamica con los proveedores y productores de leche a pequefia escala
dispersos por el territorio parroquial, con los cuales es necesario establecer un sistema de
capacitacion y apoyo técnico, dada la importancia que tienen para la propia sostenibilidad de la

asociacion "El Cebadefito".

Pero si el término comunidad se extiende al conjunto de la Parroquia Cebadas donde esta
establecida desde su nacimiento como queseria rural, la asociacion no se han desarrollado
programas ni acciones permanentes de participacion comunitaria basados en labores solidarias y
de reciprocidad, o aquellas relacionadas a los intereses culturales, deportivos y sociales que en las

cuales la empresa pude generar mas presencia y ésta sea mas visible en las comunidades que
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tranquilamente puedan referirse a programas y proyectos de desarrollo que promuevan el
mejoramiento de la produccidn lechera, asi como a la participacion en las acciones promovidas
por las politicas de género, derechos humanos y otros temas que ligados al giro del negocio, le
pueden seguir dando més identidad con la localidad.

El criterio de Rendicion de Cuentas a los Asociados alcanz6 un valor promedio de 3,6/5
(amarillo), asunto que se desarrolla en sus reuniones periddicas para conocer y aprobar los
informes generados por cada responsable de procesos y acciones administrativas y directivas, sin
embargo, no comparan los resultados financieros con respecto a los afios anteriores por el

desajuste contable que existio desde el 2013 hasta el 2019 en la empresa.

Lo que mas se destaca en este primer capital analizado, es el Estado Legal de la Organizacion,
percibida por la organizacion con una valoracion promedio de 4,7/5 (verde), en virtud de que la
organizacion se encuentra registradas, controlada y supervisada, por la Superintendencia de
Economia Popular y Solidaria, la cual le registré en la categoria de Asociacion Productiva,
reconociendo asi su estructura, a sus organismos de gobierno asociativo y actividad de produccién

gue se representa en su giro de negocio agroindustrial.

Por ello sus procesos responden al cumplimiento de requisitos requerimientos laborales ante el
Ministerio de Relaciones Laborales, a los de control y supervision de SEPS, a los parametros
sanitarios de fabricacion controlados por la Agencia Nacional de Regulacion, Control y
Vigilancia Sanitaria ARCSA, a las demandas de capacitacion y asistencia Técnica desarrollados
por el Instituto de Economia Popular y Solidaria IEPS, al tema tributario con el SRI, a las normas

INEC de fabricacion del queso, entre otras.

Sin embargo, la dificultad de completar su directiva a la hora de elegirla o renovarla, se encuentra
con falta de miembros que completen los cuadros directivos o a su vez el continuo reciclaje de

directivos en distintas responsabilidades, para el debido cumplimiento legal.

El promedio alcanzado en esta dimensién conocida como Capital social es de 3,6/5 (amarillo), lo
gue puede justificarse por el agotamiento progresivo de su principal capital social (socios), que
puede justificarse por la larga historia y la repeticién constante de ejercicios de confianza y
cooperacion entre los socios, lo que en el tiempo se va dimensionado como lenta e insegura, pese
al mérito que tienen “por haber logrado la construccion de una empresa quesera sélida y que debe
perdurar en el tiempo ya que su marca esta conocida, misma que va evolucionado de acuerdo a la

circunstancias que el mercado y la propia organizacién lo determinan.

La construccién de esa confianza permitio constituir y mantener la empresa asociativa asi como

la unidad entre sus socios, que se mantiene desde las propias acciones del pasado donde arranca
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su historia, la cual coincide con la aparicidn de las primeras queserias rurales (Salinas de Bolivar,
el Chaco, El Cebadefiito) producto de la presencia de la Cooperacion Suiza a través de la presencia
de aquel inolvidable técnico José Dubach, quien capacitd a los campesinos como respuesta ante
las adversidades generadas por las condiciones de pobreza y el acceso y creacion de mercados,
que no lograban consolidad los pequefios productores que han buscado organizarse para obtener
beneficios de forma colectiva.

Como resultado, todavia hay un capital social representado en la esencia de la organizacion que
no es eterno, que debe ser variable de la misma manera que el concepto de capital social contable.
Debe reforzarse con nuevos inversores para mantener viva la marca y la organizacion socio-
empresarial, solidaria, basada en la cooperacion y con integracion comunitaria, con el concurso
de proveedores que desde las distintas comunidades llevan la leche para que sea transformada por

la empresa.

Sin duda, los actuales socios han acumulado un capital intangible que es invaluable para la
organizacion: confianza, calidad del producto, aceptacién del mercado, todo lo cual se ha visto y
resumido en la experiencia acumulada en los afios que han agotado su capacidad de respuesta a
los problemas estructurales que van surgido y se estan sintiendo como resultado de su cultura de
participacion e idiosincrasia sociocultural, pero dado el costo de oportunidad con la que se pueden
tomar decisiones, la economia de la empresa asociativa sufriria si no se desarrollan politicas para
abordar los desafios sociales y de cambios profundos de sus entorno y de mercado que le

enfrentan a diario.
3.1.1.2. Anélisis del Capital Humano

Este capital que constituye a la asociacion es el valor que se le da a las capacidades laborales
demostradas por sus socios, administradores y empleados para trabajar por el bien comun de la
empresa de lacteos. Por su propia naturaleza, el capital humano debe desarrollarse desde la
perspectiva del desarrollo de capacidades en respuesta a la necesidad de optimizar el
comportamiento, el conocimiento, las habilidades y la conducta del personal, asi como la
experiencia adquirida a través del proceso de la actividad practica de los socios, no solo en

términos de la direccién del negocio, sino también en términos de como debe gestionarse.

Debido a que la presencia de este capital representa el 15% del peso total del analisis de otros
capitales, cuando se trata de la asociacion "ElI Cebadefiito”, su evaluacion desencadena las

siguientes reflexiones sistematizadas, tabla 5-3 y figura 4-3.
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Tabla 5-3: Capital Humano
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1. Gestion e independencia politica 6 3,0 1,9 5
2. Acceso a Tecnologia de Produccion 3 3,0 19 5
3. Personal administrativo 29 41 19 5
4. Normativa interna 20 3,3 1,9 5
5. Organizacion administrativa 12 3,0 19 5
6. Entrenamiento continuo 9 3,0 19 5
7. Planificacion estratégica 11 _ 1,9 5
8.Criterio independiente 3 3,0 1,9 5

TOTALES 93 3,1 15

Fuente: Encuesta
Realizado por: Autores
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Figura 4-3: Puntuacion Capital Humano

En el primer criterio analizado, que engloba a la Gestion e independencia politica la asociacién
obtuvo un puntaje promedio de 3,0/5 (amarillo), que se refiere al hecho de que la organizacion
depende también para su gestidn, de la relacion efectiva que tenga la Asolacion "El Cebadefiito"
con las instituciones gubernamentales y de cooperacion. Para ello cada dia debe afianzar el criterio
de la organizacién en funcién de la coyuntura politica para afianzar ademas sus relaciones
estratégicas con la comunidad donde tiene su base de operaciones, aquello resulta siempre una
accion fundamental en especial por qué relacién no solo es social sino también econdémica
(clientes o proveedores) con los lideres comunitarios o politicos del sector que facilitan el
desarrollo productivo de la Parroguia. Al respecto, los lideres de la asociacion mantienen vinculos
formales con instituciones gubernamentales como el GAD de Cebadas y sus comunidades

productoras de leche, ARCSA, SEPS y MAG, pero sin una formalizacién de acuerdos
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permanentes, lo que deriva el no aprovechamiento de oportunidades para seguir fortaleciendo la

influencia de la organizacion en el entorno socioecondémico parroquial.

Es clave la capacidad que tienen los lideres de la asociacion en el desarrollo de alianzas
estratégicas estables con proveedores y clientes y demés grupos de interés, operacionalizadas por
la administracion de la asociacion como parte de su estrategia de gestion. Pero no se potencia de
forma el establecimiento de alianzas con socios comerciales o puntos de venta, quienes ayudarian
a consolidar la marca y el flujo de ventas de los productos de asociacidn, por lo que es necesario
la bdsqueda continua de nuevos mercados, puntos de venta y una mas visible presencia en el

mercado.

En el caso del acceso a la tecnologia de produccion, la evaluacion alcanza el 3,0/5 (amarillo), lo
que indica que la produccién se lleva a cabo en funcién del adecuado manejo de la variable
tecnoldgica. La quesera se basa para producir sus quesos a través de los procesos orientados desde
su origen con la implementacion de la tecnologia suiza-holandesa trasferida por José Dubach, el
cual marca un factor diferenciador con respecto de las queseras tradicionales e incluso de las

grandes empresas lacteas establecidas en el mercado.

Un aspecto positivo al respecto es la constante capacitacion, formacion y asistencia técnica en
materia de tecnologia, para la produccion y manejo de residuos; por ello la administracion
planifica de manera permanente evaluaciones y actualizaciones en el area de produccion, con el
proposito de mejorar las destrezas y habilidades técnicas del equipo para el buen manejo de la
técnica productiva. Una problematica detectada en este punto es la falta de inversion tanto para
actualizar maquinas y equipos, ya que no es progresiva la innovacién o creacion de nuevos
productos, lo cual trae consigo la dependencia total de su propio know-how generado, lo que hace
complicado diversificarse de ofertas de productos en especial quesos de todo tipo y yogurt, cuya

oferta en el mercado es amplia y para todos los gustos y “bolsillos”.

Para el complemento de este analisis, cabe resaltar que la empresa no ha tomado en cuenta temas
como cambio climatico, que a mediano y largo plazo puede causar una incidencia significativa en
la productividad tanto de los pastizales como de la produccién lechera. En ello pese a que maneja
conceptos ambientales muy generales, debera ir analizando como parte de su proyeccion, este

tipo de problemas que afectan directamente a todas las industrias en el planeta.

En el criterio Personal administrativo recibe una calificacion de 4,1/5 (verde), y el motivo de esta
calificacion es la consolidacion progresiva de mecanismos de participacion inclusiva y justa que
ayudan a presentar un perfil de los empleados necesarios para puestos permanentes o eventuales.
La asociacion posee una administracion capaz de analizar informes financieros y tomar decisiones

base a ello, tiene personal para las diferentes areas funcionales como lo es contabilidad y
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produccion; lo que es de suma importancia para mantener operativa los procesos de apoyo de la
organizacion. Existe un dominio de paqueteria de ofimética, en este caso Microsoft Office,
necesario para la correcta gestion documental y denotando la importancia que va ganando las TIC
como soporte de las tareas administrativas en la asociacion. Dentro de las probleméticas
detectadas se encuentra la falta de una persona dedicada a la comercializacion, que, si bien la
administradora es la encargada de esta tarea, se cree necesario buscar una persona especializada
en esta area en cuestion; ya que es un eslabon importante en la cadena de valor de la organizacion,

por lo que requiere un tratamiento especial.

Al estar en contacto permanente con indigenas, que son parte de la identidad del territorio, es muy
limitado el manejo del Quichua, es decir de la lengua nativa para la comunicacién, claro esta,

ademas, que es una zona en la cual dichas costumbres se van perdiendo de manera progresiva.

La Organizacidon administrativa, basada en la informacién de los directivos y administradores,
obtuvo una puntuacion de 3,0/5 (amarillo), lo que indica la existencia de fortalezas como
debilidades estructurales en las distintas areas de gestion de la empresa, como lo demuestran los
resultados de la empresa, la toma de decisiones, la iniciativa técnica-administrativa y la estructura
socioecondmica. Los puntos por interpretar son varios, entre ellos se tiene que la asociacion no
tiene un organigrama actualizado, detallado y con proyeccion de futuro, que especifique
claramente relaciones, funciones y responsabilidades internas. Se orienta por un organigrama
elaborado por el Instituto de Economia Popular y Solidaria IEPS, el cual es mas general y no

detalla informacion mas especifica de la institucion.

Otro punto importante por resaltar es la ausencia de un sistema de seguimiento o documento
asociado por ejemplo al monitoreo del plan estratégico, estos solo son recogidos por las actas de

reuniones que son elaboradas en el proceso de consenso y toma de decisiones.

Por otro lado, en el criterio de Normativa interna se encuentra en desarrollo, como indica el valor
de 3,3/5 (amarillo), esto se debe a que la organizacién no cuenta con manuales de procedimiento
administrativo y solo se basan en los estatutos relacionado con los requisitos de los 6rganos de
control, tanto SEPS como la Agencia de Regulacion Sanitaria (ARSA), por lo que se adaptan los
procedimientos internos a la normativa técnica, sanitaria, administrativa y contable-financiera.
Como se evidencia esta area de trabajo avanza lentamente, ya que todavia se necesitan
herramientas de gestibn mas estructuradas organizadas por la linea de negocio. Otras
probleméticas detectadas son la falta por parte de la institucion de documentos que refiera criterios
de equidad (mujeres, jovenes y hombres) en todos los niveles de la asociacion; aunque este

apartado es manejado de forma participativa, no es reflejada en ninguna evidencia documental.
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El criterio de Entrenamiento continuo recibe una calificacion de 3,0/5 (amarillo), indicando la
vision compartida para el futuro por parte de la direccion y los administradores; esto representa
una inversion que debe realizarse permanentemente para que la quesera siga siendo competitiva
en un entorno de incertidumbre. Esto se evidencia al invertir parte de su presupuesto anual para
el fortalecimiento del capital humano. El personal directivo y técnico reciben capacitaciones en
temas vinculados a su gestion de forma periddica lo que ayuda a desarrollar competencias dentro
de la organizacién; especialmente en términos de preparacion de talentos humanos, tecnologia y
reglamentos; este Gltimo de importancia para evitar conflictos con instituciones reguladoras, la

comunidad, el medio ambiente y otros grupos de interés.

Pero como corolario la asociacion no cuenta con un plan de fortalecimiento de capacidades donde
se incluyen criterios para asegurar la participacién en igualdad de condiciones (hombres, mujeres

y jovenes); pero se maneja de forma participativa.

El criterio de Planificacion estratégica media una calificacion de 2,2/5 (rojo), lo que indica una
debilidad en la capacidad de la organizacion para llevar a cabo un analisis estratégico destinado
a desarrollar un modelo econdémico, social y medioambientalmente responsable que genere
beneficios directos sostenidos para sus socios al tiempo que impacta positivamente en la
comunidad o comunidades dentro de su area de influencia. Esto se debe a que la asociacion no
posee con un plan estratégico documentado para el periodo de planificacion vigente; este se
encuentra en proceso de elaboracion, lo que demuestra una debilidad por parte de la
administracion, resultando en la ausencia de directrices claras y percepcion realista del entorno.
Otro problema detectado es la ausencia de un plan de negocio por parte de la asociacion, su
desarrollo contribuiria a definir estrategias y acciones a seguir; y asi cumplir con sus objetivos

empresariales.

Estas debilidades determinan que la organizacion va perdiendo su direccionamiento estratégico,
al no contar con una herramienta de gestion (pan estratégico o plan de negocios) que le permita
conocer en qué escenario se mueva a la empresa hacia un futuro deseado y compartido por sus

Socios.

En cuanto a Criterio independencia politica (referido a las decisiones de las diferentes areas de la
organizacion) el valor promedio es 3,0/5 (amarillo), se refiere al hecho de que la organizacion
depende de las politicas de criterio consensuado en la Junta Directiva, la de Vigilancia con
respecto a la independencia de accion que cada instancia organizacional tiene para desarrollar el

trabajo bajo un mismo eje de accion y medicion de resultados, aunque estas sean coyunturales.

La puntuacion media del Capital Humano es de 3,1/5 (amarillo), lo que indica que la operatividad

de todos los indicadores analizados en promedio estan unos en proceso, otros con resultados
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alentadores y otros en simples ideas. Hay indicadores como la formacién y entrenamiento de su
talento humano y los socios en general que requieren mayor preocupacion y dinamismo. Al
tiempo que se proyectan la creacion y actualizacion de normativas basadas en las regulaciones, la
tecnologia, el propio crecimiento organizacional y la participacion de los actores, dentro de una
estructura organizativa con funciones y responsabilidades que deberan estar bien
conceptualizadas definidas. Todo esto es posible de lograr en la medida en que los
administradores y lideres planifiquen estratégicamente la gestion empresarial, efectuando el
cambio de los sistemas tradicionales de participacion para que el compromiso genere un mayor

empoderamiento social, econémico, técnico y ambiental de los socios.
3.1.1.3. Andlisis del Capital Econémico

El capital econdmico es una métrica utilizada para determinar la viabilidad financiera de una
organizacion. Se compone de activos como el efectivo, el crédito, las deudas, el ahorro, la liquidez
y la financiacidn, asi como de los bienes econémicos necesarios para la produccion que se utilizan
para mantener las operaciones. No sélo define los recursos financieros disponibles a la
organizacion para sus funciones, sino también las herramientas que se utilizaran para permitir el
desarrollo de las actividades de generacidon de valor critico necesarias para una gestion econémica
eficaz. Este capital representa el 20% del peso diagndstico del capital total de la empresa
asociativa "El Cebadefiito", tabla 6-3 y figura 5-3.

La media de los criterios de Planificacion y proyeccion de la organizacion es de 2,0/5 (rojo),
teniendo en cuenta que la empresa revisa de forma periddica los informes, sin embargo, no existe
un seguimiento basado en indicadores para verificar el cumplimiento de los objetivos como las
metas, lo que requiere de compromiso con las acciones previstas en el proceso de la Asociacion,

que intenta insertarse en un modelo de gestion sostenida

De hecho, si no hay planificacion estratégica actualizada, la asociacién solamente programa sus
actividades de acuerdo con las circunstancias, por tanto, el presupuesto anual no se compadece
con la realidad de proyeccion de la empresa puesto que la proyeccion de los flujos de efectivo y
demas proyecciones financieras, no cuentan con un soporte o estudios técnicos de mercado que

los sustenten.
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Tabla 6-3: Capital Econémico

1]

o o = °
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Criterio g 3 g g 5 £

= S o o QO =

&3 & g &

=

1. Planificacién y proyeccion 8 _ 33 5

2. Sistema Contable 9 45 3,3 5

3. Anélisis financiero 15 3,3 5

4. Fijacion de precios 11 33 5

5. Accesibilidad a servicios financieros 12 40 3,3 5

6. Autonomia econémica 20 3,3 3,3 5
TOTALES 75 3,0 20

Fuente: Encuesta
Realizado por: Autores
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Accesibilidad a servicios
financieros

Planificacion y proyeccion

2,2

Fijacion de precios

2,0

2,1

Sistema Contable

Anaélisis financiero

Figura 5-3: Puntuacion Capital Econémico

Para el criterio de Sistema Contable alcanzé un valor promediado de 4,5/5 (verde), referido a que
existen un sistema contable aplicado de buena manera debido a que este se somete al control y
supervision de la SEPS. Por tanto, debe funcionar los controles internos para verificar los registros
y soportes documentales del proceso contable, que se debe reflejar en la eficiencia de quién realiza
la actividad a diario en lo que respecta a la contabilizacion de las transacciones diarias de la
empresa con sus respectivos sistemas de soporte (Aries Plus). Cabe recalcar que la empresa
asociativa en a partir del afio 2013 registraron inconvenientes respecto a los resultados
financieros, sin embargo, para el periodo del 2020-2021 dispone de informacion y resultados
reales de sus estados financieros a la fecha, resaltando que esto se mejor6 por temor a las multas

y demas sanciones que la entidad encargada del actual sector de la Economia Popular y Solidaria

(SEPS) impone a las organizaciones bajo su supervision y control.

36



Lo que ha generado problemas dentro del criterio Anélisis financiero cuyo valor es de 2,1/5 (rojo),
este resultado es la consecuencia que dentro de la dirigencia no se ha implementado un monitoreo
periodico y seguimiento eficiente, dando resultados financieros negativos en el afio 2020 debido
a las depreciaciones atrasadas, ademas porque no ha existido comparaciones con los balances
anteriores debido al desajuste contable, esto ha generado inconvenientes respecto a los socios,
porque al no tener resultados reales no hay un analisis eficiente que ayude a percibir correctamente

a los asociados de "El Cebadefiito".

Por otro lado, la pandemia desequilibr6 su mercado, aun no se lo recupera al ritmo que se registro
hasta el 2019. Sin embargo, la lectura y comprension de estos por parte de todos los socios no es
uniforme, por ello el esfuerzo de la administracién por su explicacién a la Asamblea y junta
directivas de manera didactica, hace que los nimeros representados en los estados financieros
puedan ser aprobados con reservas de los integrantes de los organismos de gobierno para su envio
a la SEPS.

En cuanto a la Fijacion de los precios promedian un valor de 2,2/5 (rojo), debido a los cambios
administrativos que ha tenido la asociacion, en efecto no manejan con mayor profundidad las
variables necesarias que intervienen en la contabilidad de costos, sin embargo, si poseen
documentacion de los costos de produccion, determinan los costos de forma general al igual que
el precio. El precio al que vende sus productos la asociacion es alto asociado con la calidad, sin
embargo, los célculos que realizan deben estar actualizados y tener una estrategia empresarial al
respecto, de lo contrario la empresa asociativa disminuird progresivamente sus margenes de

utilidad y en especial clientes.

Ademas, el precio del queso y el mercado en general tuvo su altibajo en transcurso de la pandemia
de COVID-19, debido a las limitaciones generadas por la misma, por lo que afecté al volumen de
las ventas, ademas, la utilidad se mantuvo a pesar de los eventos antes descritos, pero freno la

posibilidad de un crecimiento mas favorable para la asociacion.

En promedio el criterio Accesibilidad a Servicios Financieros, la empresa recibe una calificacion
de 4,0/5 (verde) lo que significa que la empresa tiene acceso a servicios financieros provenientes
de entidades como el Banco Internacional, BanEcuador y Banco Pichincha, los cuales mantiene
una relacion, siempre y cuando la cuenta esté activa y se cumpla los requisitos. Sin embargo, los

bancos poseen especificaciones muy restrictivas que no cubren los intereses de la asociacion.

La Autonomia Econdmica promedio 3,3/5 (amarillo), ello es consecuencia de que los resultados
financieros del 2020 como ya se mencionaron anteriormente son negativos y no se puede realizar

una reinversion en la empresa asociativa, lo que puede afectar a expandir la marca, asi como va
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generando una necesidad de financiamiento el cual no es tan facil conseguirlo en el sistema

financiero tradicional.

La mejor manera de consolidar el crecimiento de una organizacion es reinvertir las ganancias, 1o
que puede lograrse a través de la compra de maquinaria, el lanzamiento de nuevos productos y

una variedad de otras opciones.

Por su analisis general de los seis criterios de capital econémico presentados se obtuvo una
puntuacion de 3,0/4 (amarillo), por la ausencia de una planificacion financiera técnicamente
formulada en un plan estratégico y desagradado en su un Plan Operativo anual, que establezcan
las variables econdmicas, contables y financieras, para su monitoreo y seguimiento técnico, y esto
puede causar debilidad en la formulacién de objetivos estratégicos y desagregacion de las metas.
Al dar seguimiento permite verificar si se estan cumpliendo cada una de las actividades
presupuestadas y descritas en un plan elaborado, para valorar el impacto en sus resultados. Esto
no es mas que el reflejo de que no se elaboran todas las proyecciones sobre el desempefio
financiero, en parte por la falta de una decision oportuna de la Administracién y de los organismos

de gobierno.
3.1.1.4. Anélisis del Capital Comercial

El capital en este caso se refiere a la capacidad de la empresa asociativa "El Cebadefiito” para
realizar negocios y realizar intercambios comerciales de su producto o servicio. La vision de
mercado y el potencial de diferenciacion que se puede lograr en comparacién con otros
competidores. En comparacion con el resto del capital, el Capital Comercial ocupa el 25% de la
participacion en el diagndstico, lo que se destaca en el siguiente resultado obtenido del estado

actual de la empresa, tabla 7-3 y gréfico 6-3.

El criterio de Gestidn e Independencia Politica comercial promedio 2,7/5 (rojo), alude mas a que
la empresa no se cuenta con un plan de produccién anual segin la demanda o comportamiento
histdrico de las ventas, es decir, no se apoyan en estudios o tendencias del mercado con respeto a
los productos que elabora, que respalde la toma de decisiones conforme a las sefiales del mercado,
hecho que al reconocer la empresa piensa plantearlo e implementarlo en el futuro en el futuro

inmediato.

Otro criterio descrito es la venta total contra lo producido en la empresa, lamentablemente al no
tener estudios previos de demanda, se mantiene un promedio anual del 25% del queso maduro
producido sin vender, de acuerdo con la informacion de la administracion. Este factor es
justificado por la falta de planificacion en la produccidn, que no se toma en cuenta. Por otro lado,

la empresa logra cumplir la mayoria de las veces con sus compromisos de produccion en funcion
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de la materia prima que reciben diariamente; esto es evidenciado por el control a traves de fichas

técnicas realizadas por el area produccion.

Tabla 7-3: Capital Comercial

- 2 8 2 o S g
Criterio £ % g § g X B
&3 & g =
1. Gestion e independencia politica 8 _ 2,1 5
2. Comercializacion 11 3,7 2,1 5
3. Interaccion comercial 11 2,1 5
4. Planificacion comercial 2 2,1 5
5. Inteligencia de Mercado 12 2,1 5
6. Contacto 7 3,5 2,1 5
7. Promocion 9 3,5 2,1 5
8. Calidad del producto 7 3,5 2,1 5
9. Desarrollo y valor agregado 8 4,0 2,1 5
10. Identidad de producto 16 40 2,1 5
11. Servicio al cliente 11 2,1 5
12. Solidez de la Asociacion 11 - 2,1 5
TOTALES 113 31 25

Fuente: Encuesta
Realizado por: Autores
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24
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Calidad del producto Contacto

Promocién

Figura 6-3: Puntuacion Capital Comercial

Es necesario desarrollar estrategias mas eficaces que ayude a aumentar la capacidad de
aprovisionamiento de materia prima de la asociacion; con el objetivo de evitar cuellos de botellas

gue pongan en riesgo el proceso productivo.

Para el criterio de Comercializacion el valor alcanzado fue de 3,7/5 (amarillo), lo que pueda
explicar que los socios no les venden a competidores, este procedimiento fue propuesto por la

FUNORSAL para comercializar con su marca los productos Cebadefiito, hecho que no prosperé
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incluso por el minimo margen de ganancia que dicha organizacion ofrecia. La venta es directa a
través de los puntos de venta de la Asociacion en Riobamba y en Cebadas. También sus productos
se encuentran en tiendas de comercio justo como Camari u otros establecimientos, como
panaderias, en uno u otro supermercado. Ademas, existen pequefios intermediarios que le ayudan
a distribuir y comercializar su producto; creando lazos de dependencia con cadenas minoristas,
que a la vez son esenciales para asegurar flujo de venta de sus productos en el mercado. Un
aspecto positivo es que la logistica de distribucion se coordina desde la organizacion; logrando
un proceso de entrega sea mas eficiente, este procedimiento es descrito en las fichas de produccion
y guias de remisién. Con a la situacion actual las actividades de distribucién dependen en gran

medida de la logistica, creando contratiempos en la entrega.

La Interaccion comercial obtuvo una puntuacion 3,7/5 (amarillo), este punto se evidencia que la
asociacion va progresivamente consolidando relaciones efectivas con sus clientes; esto se puede
comprobar en las facturas y guias de remision, aungue la venta ha disminuido debido a la crisis
generada por la situacion sanitaria. Aun asi, es comprobable que el grado de demanda de sus
productos sigue siendo aceptable. Otro punto por considerar es la existencia de contratos firmados
o cartas de intencion formalizando con algunos contratos 0 compromisos comerciales con

establecimientos de Riobamba como Dicosavi, La Vienesa, la Ibérica, entre otros.

Un punto destacado que facilita la interaccién comercial es el establecimiento de relaciones
efectivas con proveedores de servicios (insumos, capacitacion, asistencia técnica, transporte) por
parte de la asociacion, a fin de asegurar con dichos insumos la produccion que se requiera para

cumplir con el mercado.

El criterio de Planificacion comercial, que tiene un valor medio de 2,0/5 (rojo), se refiere al
establecimiento de estrategias comerciales sostenibles, en caso este caso la asociacion no tiene un
plan o estrategia para ampliar su mercado afio con afio; este apartado ha sido planteado como una

necesidad de la empresa asociativa.

La Inteligencia de Mercado obtiene una calificacion de 2,4/5 (rojo), esta calificacion se debe al
desconocimiento por parte de la asociacion sobre el funcionamiento el mercado nacional ya que
su ambito es apenas de tres provincias del pais, pero aun del exterior, ya que su volumen de
produccién no es compatible con esa posibilidad. Sin embargo, de alguna manera justifica su
presencia en el mercado local (Riobamba, Macas, ...) que conoce SuU comportamiento, pero no lo

aprovecha por la ausencia de politicas comerciales sostenidas en inteligentes.

Otro factor es el acceso a fuentes de informacion de mercado como paginas web, contactos en la
cadena de valor y boletines, esta tarea si la ejecuta, para ir a la par de otras asociantes similares

en el pais como las queserias de Salinas de Bolivar, El Chaco, entre otras. Pero dato curiosoy a
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la vez preocupante, la asociacion no se posee paginas web, solo una fan page (Facebook) para
publicaciones y promociones, contando con un reducido proceso en relaciones publicas, por lo
gue no cuenta con herramientas capaces de recopilar informacion de mercado, haciendo imposible
la mineria de datos, proceso clave para la inteligencia de negocio. Sin embargo, la empresa tiene
la capacidad para contactar potenciales clientes; para ello asisten a ferias de negocios para captar
clientes en diferentes ubicaciones como Cuenca e Ibarra, aun asi, no se logra llegar a acuerdos

favorables, imposibilitando la expansion de la marca.

El contacto comercial obtuvo una puntacion de 3,5/5 (amarillo), lo que destaca la comunicacién
permanente con el cliente final que posee la asociacion; este contacto se realiza de forma periodica
y se evidencia en el control de registros de clientes. En la relacion con el cliente es satisfactoria
en ambas Vvias; en este caso se interpreta una percepcion de aceptacion por parte de los clientes,

pero no se tiene documentacién pertinente al respecto, solo verbal, pero no evidenciada.

En el criterio Promocion la asociacion obtiene una puntuacién de 3,0/5 (amarillo), para esta
interpretacién es tomado en cuenta si la empresa utiliza su medio de promocion para sus
productos; la asociacion utiliza Facebook (a través de una fan page) como principal medio para
la promocién y uso de marketing tradicional como los volantes para la distribucién de la
informacién. La empresa ha demostrado que posee material promocional de sus productos, se
evidencia en la actividad (publicaciones) en red social Facebook y material infografico
fisicamente distribuido. Constantemente la asociacion asiste a eventos de promocién para sus
productos, pero no a todas las disponible, limitando sus oportunidades de capturar clientes
potenciales, el problema es que no registra a sus seguidores ni los contacta cunado solicitan

informacion sobre sus productos.

En el apartado Calidad del producto, la calificacion es de 3,5/5 (amarillo), lo que demuestra la
inexistencia de un sistema de gestion de la calidad por parte de la asociacion; el proceso de
produccién solo es controlado por fichas técnicas. Con la implementacion de un sistema de
gestién de la calidad ayudaria a potenciar el valor agregado de los productos y beneficiaria al
correcto funcionamiento del flujo productivo, ademas de controlar riesgos asociados y establecer
intervenciones necesarias, como el manteniendo programado a instalaciones. Por otro lado, se
evidencia la satisfaccién por la calidad del producto final, al comprobar el cumplimiento en los

registros de produccion y el nivel de incidencia o quejas registrados.

El Desarrollo y valor agregado goza de una puntuacion 4,0/5 (verde), esto se debe a que la
asociacion esta desarrollando nuevos productos que tampoco tienen registro de la aceptacion de
dichas propuestas de valor al cliente; esto es un aspecto que puede ser comprobado en los nuevos

registros sanitarios alcanzados para sus productos. Lo fundamental es que la empresa debe a mas
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de su proceso de produccion, agregar un plus adicional post venta del producto, para diferenciarse

de las otras marcas.

Otro criterio con calificacion favorable es la Identidad de producto, este obtuvo una puntuacion
4,0/5 (verde), por ello la asociacion cuenta con su respectiva seguridad e higiene (sefializacion,
normas de seguridad y condiciones sanitarias, etc.) con respecto a sus productos lacteos; estos
cumplen con todas las especificaciones requeridas por los entes reguladores, la organizacion
ademas, busca activamente la certificacion de Buenas Précticas Manufactureras (BPM),
distincion que potenciaria el valor agregado a su producto final. La Asociacién cuenta con una
imagen clara y estandarizada para identificar su producto (marca, logo, eslogan) lo que es
facilmente identificable con solo mirar su producto. En el plano de las redes, la empresa solo
cuenta con una pagina promocional en Facebook gue si bien logra estableces una representacion

formal, se cree que no es suficiente.

El Servicio al cliente obtiene una calificacion 2,8/5 (rojo), entre las deficiencias encontradas se
encuentra que la asociacion empresarial no posee un sistema documentado para medir la
satisfaccion del cliente, haciendo imposible un seguimiento histérico de este indicador. Sin
embargo, se mantiene esporadicamente una comunicacién con el cliente para evaluar su
satisfaccion, mediante visitas y llamadas. Gracias a lo mencionado con anterioridad, se tiene una
nocién general de cumplir satisfactoriamente las expectativas del cliente en cuanto a calidad y
volumen entregado; esto se evidencia en la facturas y pedidos recurrente de los clientes. Un punto
a favor es que la empresa asociativa tiene la capacidad para cumplir a tiempo los pedidos
encomendados, este hecho es registrado a través de hojas de despacho proporcionado por la

administracion.

En el criterio Solidez de la Asociacion la empresa obtiene 2,8/5 (rojo), lamentablemente la
asociacion no ofrece otros servicios a los socios (no incluye comercializacién) como compra de
insumos o créditos. También no se ha encontrado una evolucion favorable en la situacion
financiera en los Ultimos tres afios; estd se mantiene a pesar de los resultados negativos (sin
utilidades), lo cual no evidencia un crecimiento. Por otro lado, no ha evolucionado la capacidad
empresarial en los Gltimos tres afios, esta percepcion es acorde a los resultados de los estados
financieros ya mencionado. Como Ultimo aspecto a evaluar, la participacion de los socios en los
altimos tres afios fue fluctuante, en primer lugar, disminuyo la participacion debidos la pandemia
de Covid-19 y como consecuencia, el fallecimiento de algunos socios; sin embargo, para el afio

en curso la participacion vuelve a tomar forma.

Con un promedio de ponderacion de 3,1/5 (amarillo), es evidente que esta logrando resultados

lentos pero constantes en la expansion del mercado, especialmente para crear y diversificar la
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produccion de derivados l&cteos. Por otro lado, la empresa debe mejorar en todo lo relacionado a
la interaccion con el cliente, por ello debe enfocarse en recopilar informacion de mercado asociada
a su actividad de comercializacion, solo asi la asociacion lograr identificar oportunidades de
negocios y atraer a nuevos clientes, esto reforzara la proyeccion de la asociacion y la solidez en

area la comercial.
3.1.1.5. Anélisis del Capital Fisico

En un sentido mas amplio, el capital fisico puede definirse como las actividades basicas del
negocio de una asociacion y de quienes participan en actividades socio-organizacionales y de
gestién empresarial, entre las que destacan las actividades relacionadas con su infraestructura
fisica, fabricacion de herramientas, vehiculos, equipos de oficina, etc. En términos de capital
financiero, soporta el 10% del promedio ponderado del diagnostico actual, que difiere de los otros

capitales generados por "El Cebadefiito".

Con base en el criterio del capital fisico, es significativo que el valor de "El Cebadefiito" se

expresa en la tabla 8-3 y figura 7-3.

En el primer criterio de Servicios Basicos su promedio es de 4,3/5 (verde) el cual esta relacionado
con el servicio de luz eléctrica, agua potable, servicio de teléfono y acceso a internet y estos se
van resolviendo gradualmente para mejorar la eficiencia de las operaciones de la quesera. En el
servicio de agua también disponen de su propia vertiente de agua donde realizan periédicamente

mingas los asociados para un correcto mantenimiento.

Tabla 8-3: Capital Fisico

o o 5 g

Criterio § t‘é g 2 % é

S

=

1. Servicios bésicos de la planta 17 4,3 2,0 5

2. Planta fisica béasica 5 5,0 2,0 5

3. Vias de acceso y comunicacion 4 40 2,0 5

4. Transporte 4 4,0 2,0 5

5. Herramientas de produccion 5 5,0 2,0 5
TOTALES 35 4,5 10

Fuente: Encuesta
Realizado por: Autores
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Figura 7-3: Puntuacion Capital Fisico

En el segundo y cuarto criterio el promedio indicado es de 5,0/5 (verde), un buen valor. Lo que
corresponde a la Planta fisica que ha ido mejorando para facilitar la produccién industrial local,
asi como en la adquisicion de activos de capital como herramientas de produccion (maquinarias)
que poseen para el proceso de coagulacion y maduracion, importantes para la fabricacion del
queso y demas productos.

En cuanto a las Vias de Acceso y Comunicacion su calificacion es 4/5 (verde). Una de sus
principales fortalezas es el estado de su principal punto de entrada y salida a la carretera que va a
las principales ciudades donde se comercializa sus productos, lo que ayuda el transporte y otros
movimientos logisticos, desde el sitio de acopio de materia prima hasta donde se envian los

productos acabados.

El criterio de Transporte muestra un promedio de 4/5 (verde) lo que contemplan que la asociacién
cuenta con medios de transporte para las operaciones de la Asociacion, utilizados para la logistica

y la distribucién de los productos.

Estos son los factores que dan una calificacion de 4.5/5 (verde) a la gestion de capital fisico,
catalogado de excelente, representa los recursos fisicos y materiales necesarios para las
operaciones de la organizacion; constituidos por el mismo espacio fisico, locales, edificios y
terreno, un proceso de fabricacién y tecnologia laboral orientada a la produccién productos
producidos por la organizacion. Si se mejoran los otros criterios, la empresa tendra un mejor

acceso a oportunidades de trabajo y un desarrollo mas sostenible.
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3.1.1.6. Andlisis del Capital Natural

El capital natural se refiere a la recopilacion de recursos naturales (tierra, cultivos, bosques,
praderas de conservacion) y servicios medioambientales que la empresa asociativa requiere para
el desarrollo de la linea de negocio de acuerdo con el bienestar colectivo de sus socios y de la
comunidad a la que pertenecen. El analisis del capital tiene un peso especifico del 15% del total
de la evaluaciéon propuesta para la empresa, y sus resultados sistematizados se presentan a

continuacion, Tabla 9-3 y Figura 8-3.

Tabla 9-3: Capital Natural

[3o]

o o = ©
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1. Acceso a los recursos naturales de la comunidad 5 5,0 2,1 5

2. Uso de los recursos 19 3,8 2,1 5

3. Manejo de los recursos naturales de la comunidad 6 2,1 5

4. Relaciones de cooperacion y proyectos en RRNN 1 2,1 5

5. Buenas practicas de produccion 8 2,1 5

6. Planificacion de produccion 1 2,1 5

7. Certificaciones 4 40 2,1 5
TOTALES 44 - 15

Fuente: Encuesta
Realizado por: Autores
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Figura 8-3: Puntuacién Capital Natural

El primer criterio del Capital Natural refiere si La Asociacion tiene certificados concesionarios,
derechos de propiedad, concesiones y/o similares el cual tiene una apuntacion de 5/5 (verde), ya
que la empresa asociativa posee un registro de propiedad de su local donde desarrolla toda su
actividad productiva.
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Para el Uso de los recursos, el criterio tiene un promedio de 3,8/5 (amarillo), evidenciando el
acceso satisfactorio a materias primas que posee la asociacion; estas se evidencian en las planillas
de pago que muestran el flujo de intercambio recurrente con los proveedores de la asociacion.
Ademas, la empresa adquiere de insumos, herramientas y material de empacado; estas son
indispensables por su correcta actividad productiva. Por otro lado, se cuenta con una estrategia
para el manejo de los residuos derivados de la actividad productiva; pero no se aplica
correctamente. Lamentablemente la organizacion no cuenta con un plan de ahorro energético, ya

que no Se cree necesario.

En el Manejo de los recursos naturales de la comunidad la asociacion obtiene una calificacién de
2,0/5 (rojo), esto es debido a la falta de un estudio que mida los impactos asociados a la labor
productiva de la empresa; a pesar de ello no se cree que identifica aspectos internos de peligro
gue provoquen impactos ambientales que afecten al entorno. Solo se conoce los posibles riesgos
por el manejo de residuos, el cual se han efectuado en charlas con el personal del area de
produccién, sin embargo, no se controla si haya o no resultados al respecto. Otro punto negativo
€S que no existe ningun plan por parte de la asociacion para la implementacion de acciones de
adaptacion al cambio climatico, ni de manejo de los recursos naturales en su area de influencia;
ya que no cuenta un plan de gestion ambiental. Como altimo punto detectado, la asociacion si
participa en tareas de saneamiento y preservacion (de forma asidua) de la fuente de agua de la
planta.

En el criterio de Relaciones de cooperacion y proyectos en RRNN la empresa asociativa obtiene
un 1,0/5 (rojo), al no contar con ningin proyecto que englobe la tematica, ya que no es
considerado una prioridad, pese a que la materia prima llega de las comunidades, las que si
requieren ser parte de procesos de educacién ambiental, para que surjan buenas practicas agricolas
y ganadearas que preserven al medio ambiente y a la propia sanidad de los hatos lecheros, sin los

cuales "El Cebadefiito" no existiria como empresa.

También se considera que las Buenas practicas de produccion de la empresa asociativa son
inadecuadas al obtener una ponderacion promedio de 2,7/5 (rojo), esta calificacion se evidencia
en la falta de estudios de evaluacion del impacto ambiental de la planta lactea; sin embargo,
afirman que se tiene en proceso la documentacion pertinente para poder realizarlo. Otro punto por
considerar es que no se capacita a los socios sobre el control de los aspectos ambientales internos
que pueden dar origen al impacto ambiental que se genera de la explotacién agroindustrial del

ganado.
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La Planificacion de produccion obtiene un puntaje de 1,0/5 (rojo), debido a temas como los
posibles impactos del cambio e informacion climética, no son tomados en consideracién a la hora

de planificar la produccion; ya que no hay estudios realizados sobre el tema.

El criterio de Certificaciones tiene el valor de 4/5 (verde), esto explica que la asociacion cuenta
con procesos de produccién ganadera certificados, especificamente con certificacion por parte de
la Comision Nacional de Erradicacion de La Fiebre Aftosa CONEFA, esta certificacion es
dirigidas a los socios y proveedores de leche de la quesera. La actividad productiva de lacteos
cuenta con certificacion de buenas practicas de manufactura - alimentos procesados (ARCSA,
2017).

El Capital Natural promedi6 con un valor 2,8/5 (rojo), con mas puntos negativos que positivos,
es debido a la inexistencia de estudios de impacto ambiental por parte de la empresa, lo que le ha
impedido visualizar riesgos asociados a la actividad productiva de la misma. Esto trae consigo
una falsa percepcion de que la produccion de lacteos no perjudica al medio en que se desarrolla;
por ello no se cree necesario la creacién de mecanismos de control ambiental y planes de
contingencia para los mismo, tampoco la necesidad por incrementar el control en el manejo de
los residuos. Con este resultado, el Capital Natural es el que méas bajo promedia respecto a los
otros capitales; por lo que denota la falta de cultura ambiental por parte de la asociacion, la cual
es un tema por mejorar para lograr la sostenibilidad de esta.

3.1.1.7. Conclusiones de los resultados del diagnéstico CATIE

La empresa asociativa "EI Cebadefiito" recibid 493 puntos de los 775 puntos posibles para los
seis capitales, que correspondieron a 48 criterios de los cuales se evaluaron 155 indicadores en
una escala de 1 a5, reflejando el estado de la gestion socioeconémica a través de la investigacion,
validacion y verificacion de acciones concretas relacionadas con la gestion empresarial,

vulnerabilidades y riesgos.

La metodologia asigna el mayor peso especifico de la evaluacion al capital comercial (25%), a
través del cual la empresa genera los resultados proyectados para el capital econémico cuyo peso

es (20%), que se plantean basandose en la actitud y el conocimiento técnicos.

Asociacion del capital humano con el (15%), que surge del capital social (15%), tanto para
fortalecer la estructura organizativa y las redes de apoyo como para invertir en capital fisico
(10%), con el que se genera el producto que surge del capital natural (15%), que, si no se cuida,

corre el riesgo de paralizar la produccion de lacteos que la empresa comercializa.
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Para llevar a cabo el andlisis inicial de la situacion de la organizacion en términos del peso
porcentual de cada capital (tabla 10-3 y figura 9-3), se visualiza el resultado de la primera y ultima
columna referida en la tabla, donde el color de tomate representa realmente a la Asociacion en lo
que es la construccidn y el significado en préctica de cada capital, mientras que el color celestial
representa lo que debe ser tal desarrollo, representando el 64% del desarrollo total del conjunto

de criterios evaluados en funcion de los capitales descritos.

Tabla 10-3: Resumen Capitales

o § 8 5] -§ 'TLS
o
g 5 £ s 5 N 8 S S
N © B = ° < = c S
Capitales o o @® f=1 £ © = % c
< IS = S b=t 2 S k=]
s 3 : £ & T g £ %
s = g & g & 5 ¥ g
o 5 g a = £
o o a
Capital Social 137 190 15% 116 75 10% 34 5 0,75
Capital Humano 93 155 15% 116 74 10% 3,1 5 0,75
Capital Econémico 75 135 20% 155 99 13% 3,0 5 1,00
Capital Comercial 113 180 25% 194 123 16% 3,1 5 1,25
Capital Fisico 35 40 10% 78 49 6% 45 5 0,50
Capital Natural 44 75 15% 116 74 10% - 5 0,75
Totales Y Promedios 493 775 100% 775 493 64% 3,3 5
Fuente: Encuesta
Realizado por: Autores
CAPITAL SOCIAL
15%
PR 0
CAPITAL NATURAL 150 100 15% CAPITAL HUMANO
v g 0, S R
} 104 10%
6%0 h
\\ 130/(;\‘ 0
10% - 2%
CAPITAL FISICO 3 CAPITAL ECONOMICO
\16%
N\l 5%

CAPITAL COMERCIAL

Figura 9-3: Peso Porcentual Alcanzado por Capital

Porcentaje alcanzado se debe a una variedad de factores estructurales y culturales, como el hecho
de que la empresa fue fundada por campesinos nativos cuya economia primaria siempre ha sido
la agricultura a pequefa escala; asi como sus costumbres e idiosincrasia, que determinan el capital

social alcance un 10% de valor actual de la asociacion frente al 15% lo que seria lo deseado. Para
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el capital humano la valoracion es 10% de 15% lo que significa la necesidad de capacitar a los

socios y técnicos y administrativos.

El capital econémico obtuvo una puntacién de 13% de 20% permitido, lo que evidencia la
importancia del capital de trabajo de la asociacion. En el capital comercial se logré un 16% de
25% que, aunque no es muy llamativo, es necesario desarrollar estrategias de mejoras en esta area
en particular por el peso que esta implica. Solo un 4% le separa al capital fisico de la maxima
ponderacidn, lo que demuestra que la buena infraestructura de la asociacion. Mientras que el
capital natural posee 10% de 15% que demuestra que si bien existen mecanismos es necesario

implementar méas en pos de buenos resultados.

Si el analisis se realiza en una escala del 1 al 5, el promedio mas positivo se encuentra en el capital
Fisico mientras que el resto necesitan intervenciones oportunas para solventar deficiencias

significativas y estructurales (figura 10-3).

CAPITAL SOCIAL

CAPITAL NATURAL CAPITAL HUMANO

CAPITAL FISICO CAPITAL ECONOMICO

CAPITAL COMERCIAL
Figura 10-3: Puntuacion promedio de los Capitales

Los dos tipos de analisis no son contradictorios, son complementarios, porque el peso o
importancia que la metodologia asigna a cada capital evaluado es visible en el andlisis individual
de cada factor y el promedio global alcanzado; con esto, es posible tratar de tener una idea clara
desde un punto de vista estructural (cada factor) de qué aspectos se incluiran en la propuesta y

cuales no.

Sin embargo, para mejorar su capacidad empresarial y organizativa, la Asociacion debe realizar
ajustes técnicos y participativos para establecer metas que ayuden a superar los riesgos y aumentar
la participacion equitativa de los asociados en las relaciones sociales, culturales, econdmicas,

ambientales y humanas para el bien comun.
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3.1.2. Andlisis de resultados de la encuesta a los socios

Para complementar la informacion del diagnostico socio-empresarial efectuado a la empresa
asociativa "El Cebadefiito™, aplicando un modelo de encuesta para socios adaptada de Ati (2019),
Anexo F. La misma se divide en dos secciones, las cuales contienen un conjunto de preguntas
relativas a informacion personal y a la percepcion de la dirigencia con respecto a la cultura y el

estilo de gestion de la empresa.
3.1.2.1. Informacion General

La informacion general y sociodemografica de los socios empresa asociativa "El Cebadefiito", se
reflejan en las tablas (11-3 a la 15-3) y en las figuras (11-3 a la 15-3).

Género del socio

Tabla 11-3: Género

Cantidad Porcentaje
Hombre 5 62,50
Mujer 3 37,50
Total 8 100

Fuente: Encuesta
Realizado por: Autores

= Hombre

Mujer

Figura 11-3: Género del socio

La empresa asociativa "El Cebadefiito" esta integrada por 8 socios, donde predominan con el
62,5% (5) los hombres y el 37,5% (3) mujeres.
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Edad

Tabla 12-3: Rango de Edad

Cantidad Porcentaje

Menos de 25 afios 0 0,00

26 a 30 afos 1 12,50
32 a 40 afos 1 12,50
40 a 50 afios 2 25,00
51 a 60 afios 2 25,00
Maés de 61 afios 2 25,00
Total 8 100

Fuente: Encuesta
Realizado por: Autores

Figura 12-3: Rango de edades de los socios

= Menos de 25 afios
26 a 30 afios
32 a 40 arios

m 40 a 50 afios
51 a 60 afios

m Mas de 61 afios

Con relacion a la edad de los asociados se puede apreciar que el 75 % (6) es mayor de 40 afios,

correspondiendo el 25% (2) a los rangos de edades de 40 a 50 afios, de 51 a 60 afios, mas de 61

afios, respectivamente, de 26 a 30 afios un 12,5% (1), al igual que de 32 a 40 afios.

En la empresa asociativa "El Cebadefiito" predominan los socios en edad adulta, correspondiendo

en su mayoria a los socios fundadores, desde su fundacién no se ha producido ningin relevo

generacional ni en su némina, peor aln en los organismos de gobierno de la empresa.
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Educacién

Tabla 13-3: Nivel de Educacién

Cantidad Porcentaje
Primaria incompleta 0 0,00
Primaria completa 2 25,00
Secundaria incompleta 3 37,50
Secundaria completa 0 0,00
Superior 2 25,00
Ninguna de la anteriores 1 12,50
Otra 0 0,00
Total 8 100

Fuente: Encuesta
Realizado por: Autores

Secundaria incompleta
m Secundaria completa
Superior

m Ninguna de la anteriores

® Primaria incompleta
/ Primaria completa

\

Otra

Figura 13-3: Nivel de Educacion de los socios

Con respecto al nivel de escolaridad predominan los asociados que no culminaron sus estudios
secundarios en 37,5% (3), con un 25% (2) los que terminaron la formacidn primaria e igualmente
los que cuentan con una formacion académica de tercer nivel y un 12,5% (1) esté clasificado en

ninguno de los niveles de educacion anteriormente analizados.

El nivel de educacién demostrado por las asociaciones es la educacion primaria, debido a los
limitados recursos econdmicos y a la falta de instalaciones educativas en la zona circundante. Es
una consideracion importante porque se refleja en la forma en que se gobierna y gestiona la
empresa, pero a la vez es fundamental explicar que al margen de la preparacion académica por
medio de la cual muchos autores y tratadistas de la ciencia administrativa lo explican como un
factor de éxito de la gestion empresarial, estos casos son de verdadero estudio, ya sin los
mecanismos y paradigmas , la empresa subsiste mas de tres décadas, para cual ha sabido
conectarse con ONG’s, GAD’s y deméas organismos de cooperacion, para validar su trabajo y

estilo de organizacion y gestion.
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Si por el tema de formacién se midieran la generacion de empresas, seria mas facil explicara del
porqué de cada 100 menos de 30 sobreviven y pasan al 4to. Afio de vida organizacional. Esto es
mucho méas complejo que la formacion, es ante todo en contacto con la realidad, el aprender hacer
-haciendo-, errando, cayendo, levantdndose y sobre todo no huir ante los retos que producen tanto

el éxito como el fracaso que puede ser definitivo sino se lo enfrenta con objetividad e inteligencia.

Ocupacion Principal

Tabla 14-3: Ocupacion principal de los socios

Cantidad Porcentaje
Ganadero 0 0,00
Agricultor 6 75,00
Otro 2 25,00
Total 8 100
Fuente: Encuesta
Realizado por: Autores
m Ganadero
Agricultor
Otro

ol

Figura 14-3: Ocupacion principal de los socios

El 75% (6) de los socios se dedican a la actividad agricola y el 25% (2) que trabajan como
funcionarios administrativos. Correspondiéndose estos resultados a que el sector productivo

agropecuario es la fuente primordial de ingreso de los socios.

Esta realidad demuestra que de alguna manera la generacién de la empresa obedecid a la
vocacién productiva o economia de bases-agropecuaria- del territorio donde nacié "El
Cebadeiiito".
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Tiempo del socio en la asociacion

Tabla 15-3: Antigiiedad del socio en la Asociacion

Cantidad Porcentaje
Menor de 3 afios 1 12,50
3abaros 2 25,00
5a 10 afios 1 12,50
10 a 20 afios 0 0,00
Més de 20 afios 4 50,00
Total 8 100

Fuente: Encuesta
Realizado por: Autores

= Menor de 3 afios
\ 3ab afos
5a 10 afios
\ m 10 a 20 afios
Mas de 20 afios
D \

Figura 15-3: Antigiiedad del Socio en la Asociacion

El 50% (4) de los asociados poseen una antigliedad de méas de 20 afios en la empresa asociativa
"El Cebadefiito”, el 25% (2) tienen de 3 a 5 afios, de 5 a 10 afios posee el 12,5% (1) y esa misma

magnitud se representa los que cuentan con un tiempo menor a 3 afos.

Este resultado refleja que la mitad de los asociados estan activos, como duefios fundadores de la
asociacion y que se ha transferido a los hijos para dar continuidad a la empresa asociativa "El

Cebadefiito".
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3.1.2.2. Percepcion de la dirigencia de la empresa "EI Cebadefiito"

A continuacion, se reflejan los resultados de la encuesta sobre la percepcién de la dirigencia de la
empresa "El Cebadefiito", tablas (16-3 a la 25-3) y figuras (16-3 a la 25-3).

¢Conoce usted los estatutos y demas reglamentacion de la empresa asociativa "El
Cebadefito"?

Tabla 16-3: Conoce los Estatutos y reglamentacion de la Asociacion

Cantidad Porcentaje
Si 7 87,50
No 1 12,50
Total 8 100

Fuente: Encuesta
Realizado por: Autores

uSj
No

Figura 16-3: Conocimiento sobre los Estatutos y Reglamentacién de la Asociacion

El 87,5% (7) refieren que conocen los estatutos y la reglamentacion de la asociacion, el 12, 5%

(1) plantearon gue no conocen.

La totalidad de socios deben conocer las normativas internas y externas, que rigen en el pais de
acuerdo con la organizacién social de la empresa, controlada por la Superintendencia de

Economia Popular y Solidaria (SEPS).
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¢Conoce cudles son sus deberes y responsabilidades como socio de la empresa asociativa "El
Cebadefito"?

Tabla 17-3: Conoce sus deberes y responsabilidades como socio

Cantidad Porcentaje
Si 8 100,00
No 0 0,00
Total 8 100

Fuente: Encuesta
Realizado por: Autores

mSj
No

Figura 17-3: Conocimiento de sus deberes y responsabilidades como socio

El 100% de los socios dirigentes refieren que si conocen sus deberes y responsabilidades de accién

hacia la asociacion.

Esta respuesta tiene incongruencias con respecto a la pregunta anterior, ya que las obligaciones y
responsabilidades de la normativa para la organizacién no todos la conocen. Segln sus
suposiciones, la participacion se resume simplemente estando presente en la asamblea. Sin
embargo, eso es sélo una parte de la ecuacién de cumplimiento de la responsabilidad. Otras partes
incluyen cosas como ejercer el control social sobre la empresa, contribuir al analisis de los datos

para tomar decisiones informadas y proporcionar criterios individuales.
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¢Participa usted en las asambleas de la empresa asociativa "El Cebadefiito"?

Tabla 18-3: Participacion en las Asambleas de la Asociacion

Cantidad Porcentaje
Si 5 62,50
No 3 37,50
Total 8 100

Fuente: Encuesta
Realizado por: Autores

mSi
No

Figura 18-3: Participacion en las Asambleas de la Asociacion

El 62,5% (5) de los socios participan habitualmente en las asambleas convocadas por la
asociacion, el 37,5% (3) no participan. Es evidente que la falta de un refrescamiento en la némina
de socios se hace urgente para permitir la sostenibilidad de la empresa. Llegara un momento en
que dicha accion determine la decision de que los socios que quedan por sus afios en la empresa
y edad que tienen, decidan vender la empresa por que no habré socios que integren los organismos

de gobierno o se hagan cargo de la gestion de la empresa.
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La informacion que le entregan los dirigentes y administrador de la empresa asociativa "El

Cebadefiito", es:

Tabla 19-3: Conocimiento de la informacién de la Asociaciéon

Cantidad Porcentaje
Claray la entiende 5 62,50
Muy general y no la entiende 3 37,50
Total 8 100

Fuente: Encuesta
Realizado por: Autores

m Claray la entiende

= Muy general y no
la entiende

Figura 19-3: Conocimiento de la Informacién de la Asociacion

El 62,5% (5) de los socios encuestados respondieron que la informacion que se les entrega por
parte de la directiva es clara y la entienden, refieren que la informacién es muy general y no la

entienden.

Se puede determinar que gran parte de los socios de la de la empresa asociativa "El Cebadefiito",
no entienden de manera clara la rendicion de cuentas que proporciona la administracion de la

asociacion.
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¢ Qué requiere como socio de la empresa asociativa "El Cebadefiito" para entender como se la

administra?

Tabla 20-3: Requerimiento sobre la gestion de la asociacion

Cantidad Porcentaje
Capacitacion 7 87,50
Asistencia técnica 1 12,50
Otros 0 0,00
Total 8 100

Fuente: Encuesta
Realizado por: Autores

m Capacitacion
m Asistencia técnica

m Otros

Figura 20-3: Requerimiento sobre la gestién de la Asociacion

Del 87,5% (7) de los de los asociados plantean que necesitan capacitacion para comprender como
se administra y como se deben interpretar los resultados de la gestion, el 12,5 % refiere que se

necesita de asistencia técnica.

Sin embargo, la capacitacion es necesaria hacerla mas el equipo de colaboradores, ojala que en el

futuro inmediato el plan de capacitacion también vaya dirigido a nuevos socios de la empresa.
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Si su respuesta fue capacitacion. ¢Qué le interesaria aprender a fin de que pueda comprender

como funciona la empresa asociativa "El Cebadefiito"?

Tabla 21-3: Temas de interés sobre la capacitacion

Cantidad Porcentaje
Administracion 5 31,25
Contabilidad basica 3 18,75
Educacion financiera 3 18,75
Produccidn lactea 5 31,25
Otros 0 0,00
Total 16 100

Fuente: Encuesta
Realizado por: Autores

® Administracion
Contabilidad basica

Educacion financiera

m Produccién lactea

/ \ Otros

Figura 21-3: Temas de la Capacitacion

Refieren que necesitan capacitacion en administracion y produccion lactea el 31,25% (5),
respectivamente; en contabilidad y educacion financiera el 18,75% (3), proporcionalmente.

Hay muchas cuestiones administrativas y técnicas que hay que aprender para que los socios de
una organizacion social y productiva, como una linea comercial, se sientan competentes para

resolver los problemas de la organizacion.

La mayor carga de demanda de capacitacion esta en el area administrativa, contable y financiera,
es logico porque ha llegado el tiempo en que los socios cuidan y quieren controlara dicho
movimiento en la organizacion, ello sumado también a su acercamiento a la parte técnica de

produccidn, que es el area que aspiran conocer mas los socios.
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¢Cree que la actividad que desarrolla la empresa asociativa "El Cebadefiito" causa problemas

al medio ambiente?

Tabla 22-3: La empresa asociacion causa problemas al medio ambiente

Cantidad Porcentaje
Si 3 37,50
No 5 62,50
Total 8 100

Fuente: Encuesta
Realizado por: Autores

B Sj
No

4

Figura 22-3: La empresa causa problemas al medio ambiente

El 62,5% (5) de los asociados plantean que la actividad de la empresa asociativa"El Cebadefiito"
no causa problemas al medio ambiente, el 37,5% (3) de los socios refieren que si lo afecta.

Es importante destacar que siempre que la administracion de la asociacion "El Cebadefito" se
encargue de supervisar las practicas respetuosas con el medio ambiente en la fabricacion del queso
para prevenir los dafios medioambientales que pueda causar. Ademas, que implemente iniciativas
de educacion medioambiental que incluyen no so6lo a sus propios empleados, sino también a los

de la comunidad circundante.
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¢Recibe beneficios de la empresa Asociacion "El Cebadefito"?

Tabla 23-4: Recibe beneficios de la Asociacién

Cantidad Porcentaje
Si 8 100,00
No 0 0,00
Total 8 100

Fuente: Encuesta
Realizado por: Autores

mSj

= No

Figura 23-3: Beneficios de Asociacion

El 100% de los asociados respondieron que si reciben beneficios de la empresa asociativa "El
Cebadeiiito", reflejando que los socios aportan su capacidad laboral, habilidades, tecnologia,

activos, para el cumplimiento de los objetivos de la empresa.
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Solo si contesto Si, ¢Qué tipo de beneficios?

Tabla 24-3: Tipos de beneficios

Cantidad Porcentaje
Reparto de utilidades anuales 2 22,22
Trabajo para los socios 5 55,56
Integracion social y econémica con la comunidad 2 22,22
Otros 0 0,00
Total 9 100

Fuente: Encuesta
Realizado por: Autores

m Reparto de utilidades anuales

Trabajo para los socios

Integracion social y econdmica
con la comunidad

m Otros

\

Figura 24-3: Tipos de Beneficios

El criterio de trabajo para los socios es el beneficio esperado que predominé en un 55,56% (5),
ademas los asociados reflejaron un 22,22% (2) en los beneficios de reparto de utilidades anuales

y la integracién social y econémica con la comunidad, respectivamente.

Sin duda el beneficio principal es la generacion de trabajo para los socios que adn estan en
condiciones de asumirlo con la carga mental y fisica que ello implica, o también para su hijos o

familiares.
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¢Como califica la gestion de la asociacion?

Tabla 25-3: Calificacion de la gestion de la asociacion
Asamblea % Junta Directiva % Administracion % Produccion %  Su participacion %

Muy buena 2 25 3 37,5 3 37,5 3 37,5 4 50
Buena 5 62,5 4 50 3 37,5 5 62,5 4 50
Regular 1 12,5 1 12,5 2 25 0 0 0 0
Mala 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Total 8 100 8 100 8 100 8 100 8 100

Fuente: Encuesta
Realizado por: Autores

5

4
® Muy buena

3
Buena
Regular
1 H Mala
0

Asamblea Junta Directiva ~ Administracion Produccion Su participacion

[\

Figura 25-3: Calificacion de la gestion

Con respecto a la calificacion de gestion la gestion del 6rgano de gobierno de la empresa
asociativa "El Cebadefito", califican como buena la gestion de la asamblea un 62,5% (5), de
buena un 25% (2) y el 12,5% de regular; la gestion de la junta la directiva la aprecian como buena
el 50% (4), de muy buena el 37,5% (3) y el 12,5% (1) de los socios la evaltan regular; el
desempefio de la administracion lo valoran de muy buena el 37,5% (3), en esa misma cuantia la
califican de buena y un 25% (2) de regula; el cometido de la produccion es la consideran de buena
21 62,5% (5) de los socios y de muy buena el 37,5% (3); la responsabilidad de la participacion en
la gestion de la empresa asociativa "El Cebadefiito" es cualificada indistintamente como muy

buena y buena en un 50% (4) por los socios.

En esta pregunta es posible identificar que no todos los socios manejan un mismo criterio incluso
de su propio rol en la organizacion, pero en términos generales, la mayor valoracion es la del area

de produccidn, que sin ella tampoco es posible explicara la vida y perseverancia de la empresa.
3.1.3. Entrevista al Presidente del Gobierno Municipal Descentralizado (GAD) de Cebadas

Como resultado de la entrevista, al Presidente del Gobierno Municipal Descentralizado (GAD)
de Cebadas, se obtiene que el surgimiento de la quesera "EI Cebadefiito" fue una respuesta a la

necesidad de generar un espacio de salir de la economia primaria, ya que generalmente al sector
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rural, indigena y campesino siempre se ha visto como un sector bueno para la produccion dentro
de la economia en escala, por ejemplo, en la produccion de papas, habas, mellocos, frutilla, mora,
leche, cebolla, hortalizas. Evidenciando que con apoyo y cooperacion internacional nace la
iniciativa de una asociatividad de la quesera "El Cebadefiito", dado que habia el recurso de la
leche, el cual se organiza con una corporacion internacional para pasar de una economia primaria
a una secundaria, significando la cadena de valor agregado a la produccion primaria y de
convertirse de productores de leche cruda a comercializadores de productos lacteos, como yogurt
y quesos, representando para la comunidad un alcance importante en el mercado, razén posible
por el apoyo de la tecnologia internacional. "El Cebadefiito" ha sido un referente y icono en la

economia secundaria.

El GAD de Cebadas ha identificado nudos criticos de la quesera "EI Cebadefiito" que limitan su
funcionamiento, entre ellos es que se ha otorgado el conocimiento tecnolégico de dar valor
agregado a la leche a un determinado grupo, ademas que desde el disefio del proyecto limit6 a
una cifra el procesamiento de litros de leche, cuyo crecimiento ha ido incrementandose al igual

gue la poblacién en la zona.
Principales debilidades de la asociacion encima del nivel respecto a su expansion

El GAD ha identificado la necesidad de incursionar otros actores de la parroquia, actores
territoriales y sociales; como familias y comunidades de la parte alta, media y baja de la zona, ya
que hoy se obtienen alrededor de 36000 litros de leche, lo que se genera un primer nudo critico,
ya que la quesera "El Cebadefiito” tiene una capacidad operativa y de mercado de 4000 litros,
ocasionando un excedente alrededor de 32000 litros en la regidn. La asociacion de productores
de leche se hizo para un grupo determinado, estando actualmente al limite de su capacidad

instalada y ya no puede captar mas leche.

Significando que muchas familias, colectivos territoriales y sociales se quedaron fuera de este
proyecto. Solo trabajan con los socios legalmente constituidos, que entregan u ofertan la leche
gue no va mas de 4000 litros, ya que no pueden absorber toda la produccidn del territorio. COmo
consecuencia se generan otras iniciativas de queseras artesanales, en Cebadas, actualmente hay
mas de 30. Sugiriendo que la quesera "El Cebadefiito" practicara los tejidos de articulacion entre
la oferta, demanda y el mercado, llevando el liderazgo en de la parroguia Cebadas, donde

coexisten mas de 16 hatos ganaderos que producen leche.

Ratifica que "EI Cebadefiito"cumple la funcion social més que la funcién de oferta, demanda,
mercado y econdmica en este sistema de cadena de valor, pero deberia ser el lider de encadenar
un sinnimero de mecanismos de acaparar la oferta, tecnificar esa oferta y buscar mercados méas
competitivos. Poniendo de ejemplo a la asociacion Salinerito, de similares caracteristicas, que

tiene una alta tecnologia para producir derivados de lacteos, pero la capacidad del Salinerito
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igualmente no tiene capacidad para acopiar y procesar toda la leche de Salinas de Guaranda, pero
diversifica su produccidn especializando a las queseras, por ejemplo, en queso maduro, a otra en
yogurt, etc. Acumulando Después las redes de otras queseras donde les especializa, una vez que

acopia, distribuye en el mercado nacional e internacional.

Esa experiencia deberia ser adoptada por "El Cebadedito”, cuestion que ayudaria a Cebadas a
dinamizar y garantizar una economia a los productores como el justo precio de la leche. Refiere
que el proceso de transicion generacional que esta ocurriendo en la asociacion, con formacion
académica, piensen en gestionar una cooperacion internacional, pensando visionariamente en

todas las potencialidades de la parroquia.

Refiere que dentro del territorio de Cebadas los otros negocios no son competitivos frente a ellos,
ya que la asociacion posee una alta tecnologia que le da valor agregado produciendo un queso de
alto nivel, donde esta ubicado en las tiendas, en los supermercados y en las grandes cadenas de

comercializacion de alimentos.

Las otras queseras del territorio producen queso crudo. Cebadas tiene 36 comunidades
produciendo mas de 36000 litros de leche, sin embargo, ya algunas estan generando su propio

gueso artesanal.

Por otro lado, remite a que la asociacion tiene conciencia social respecto a sus colaboradores,
donde el Presidente que si han sido muy responsables con sus empleados, conoce que las
utilidades al fin de afio se distribuyen entre socios, que cumplen con el seguro de empleo, que han
ayuda a los proveedores de lacteos con insumos, semillas. Ademas, que apoyan con capacitacion
y con préacticas de manejo adecuado de leche, pero es insuficiente aln respecto a la poblacion que

existe en Cebadas.

Plantea que la participacion de la asociacion "El Cebadefiito" ha sido un referente para otras
iniciativas, incentivando la iniciativa de crear otras queseras. Porque se ha visto que ha generado
rentabilidad y dindmica econémica. No entregan la tecnologia aplicada, pero es la referencia de

la produccion de queso del territorio
Los principales factores que ha beneficiado la asociacion "El Cebadefiito" al sector de Cebadas

Supone que a los asociados si, por ejemplo, el pie de crias, técnicas de ordefio, mejoramiento de
alto ganadero, posiblemente semillas, equipos, bidones, etc. Pero es a los asociados, no al resto
de la comunidad.

El problema, como cuando arrancé, era un éxito, pero fue creciendo esto y se les desbordo.

Menciona que a sus asociados les pagan 42 centavos el litro de leche.
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En el contexto de la relacion que mantiene la asociacién con GAD de Cebadas; es de forma
esporadica, porque el GAD tiene una accion mas social, de resolver problemas estructurales en el
tema agricola, pecuario, asociativo, de riego, de vialidad, de espacios de recreacion, en tema de
calles, veredas, etcétera. En cambio, "El Cebadefiito" estan més dedicados al emprendimiento y
la rentabilidad, obviamente es una empresa de la economia popular y solidaria y ellos trabajan

sobre utilidad.

En cambio, el GAD trabaja sobre servicios, apoyo a la sociedad, servicios publicos en ese marco
ha tenido algunos dialogos y encuentros, por ejemplo, cuando hay exposiciones de queso se le
solicita a la quesera "El Cebadefiito" que los represente. Incluso el GAD ha pedido reuniones,
pero como que hay cierto recelo de compartir su formula (know how), de sus productos, esta
apreciacion es considerada errénea por parte de la asociacién. Lo recomendado es formar redes,
trabajar comunitaria y colectivamente para mejorar la calidad de vida de los productores
ganaderos. Y con eso cumplirian la funcion social para las que fueron creados estas

organizaciones en velar por todos y no solo a un grupo de personas.

El Presidente reconoce las buenas préacticas de produccion respecto a lo ambiental en la planta,
ademas de contar con sefialéticas en area de elaboracidn de sus productos. Sin embargo, respecto
al entorno considera necesario que sea revisado el tratamiento a los residuos derivados de su

proceso productivo.

No obstante, se observa que la quesera "El Cebadefito" posee un circulo muy cerrado, que se
necesita una transicion generacional, con formacién académica y que se nutra de experiencias de

otros territorios.

Como negativo aprecia que el marco juridico legal del pais no da las condiciones, no dan un
crédito accesible para poder pagar un marco juridico nacional donde se permita desarrollar desde
el territorio, desde la materia prima, marco juridico, modelo financiero, la responsabilidad del

Gobierno central, la responsabilidad de los Gobiernos frente a este desafio.

Si la quesera El Cebadefiito no cambia las politicas internas y no revisa desde su origen, no va a
tener evolucion alguna. EI éxito seria empezar a expandirse, pero lamentablemente la situacion
actual no propicia un aumento de su nivel de competitividad del mercado y tampoco obtener un
respaldo social. Entonces, si no se aboga por una reingenieria a toda su estructura, que enfoque

lo social y no solo el rumbo econdémico, no se prevé ningin avance.
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3.2. Propuesta
3.2.1. Plan de fortalecimiento socio- organizacional de la empresa asociativa "El Cebadefiito"

La Asociacion "El Cebadefiito" es reconocida como una empresa asociativa del sector real de la
Economia Popular y Solidaria, para su giro de negocio la empresa asociativa requiere mantener
una cultura organizacional y dinamizar el buen funcionamiento y crecimiento sostenido de su

actividad.

El plan de fortalecimiento socio-organizacional de la empresa asociativa "ElI Cebadefito"
permitira mejorar la gestion empresarial desarrollando procesos de innovacién para potencializar

sus procesos de gestion, produccion y comercializacion.

Caracteristicas de la empresa

Tabla 26-3: Caracteristicas de la empresa

Item Descripcion

Organismo Empresg_de]l Sector Asociativo de la Economia Popular y Solidaria "El
Cebadefiito

Sector al que pertenece Agroindustrial

Actividad principal Produccion y comercializacion de productos lacteos

Beneficiarios 14 asociados

Ubicacion Pais: Ecuador

Provincia: Chimborazo

Canton Guamote

Parroquia Cebadas

Fuente: Encuesta a los socios, adaptado de CATIE, 2022
Realizado por: Autores

Antecedentes de la empresa

El desarrollo de la presente propuesta esta enmarcado en el mejoramiento y fortalecimiento de la
empresa asociativa "El Cebadefito", lo que posibilitard mejorar la organizacion social de todos
quienes conforman la misma y fortalecer la gerencia de sus lideres, para alcanzar el desarrollo de
la asociacion, a través del trabajo cooperativo y llevando a cabo un gran nimero de integraciones

dentro de la misma.

La propuesta para superar los problemas identificados en el diagnéstico de la Asociacion es
enfrentar los desafios que se presenta para la empresa asociativa "El Cebadefiito", tales como:
mejorar la estructura organizacional, lograr el buen gobierno y construir capital social, humano,
economico, comercial, fisico y ambiental. Esto conducira a la busqueda de posibles soluciones a
los problemas méas latentes que estén presentes en la asociacion, y tendra una contribucion de

carécter positivo ya que los socios podrén integrarse de mejor manera dentro de la misma, ademas
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de que estardn activamente participando dentro de todos los procesos y actividades que se

desarrollen.

3.2.1.1. Desarrollo de la propuesta

Siguiendo el mismo sentido y organizacion de la metodologia, para el diagnostico de las

capacidades empresariales y socio-organizativas basadas en los medios de vida sostenibles, se

exponen los datos generales de la asociacion acuerdo (tabla 27).

Tabla 27-3: Datos Generales de la Asociacion

Informacién general

Nombre de la organizacion:

Fecha de aplicacion del diagnostico:
Facilitador que aplica el diagndstico:
Datos generales de la organizacion
Razon social de la organizacion

Siglas de la razon social

Area de influencia (GADS)

Ubicacion planta y/o de la oficina central
Teléfono de la oficina central / teléfono
Direccidn de correo electronico

Pégina web o perfil de redes sociales
Informacion de la Gerencia

Nombre de la Administradora:

Formacion Académica:

Nombre del presidente de la Empresa
asociativa:

Formacion Académica (Institucion):

El Cebadeiiito
18/12/2021

Cathy Guisela Taday Morocho

Asociacion de Trabajadores Agricola Auténomos Cebadas
ATAAC

Gobierno Auténomo de Cebada

Sangay y Eloy Alfaro

32315022

lacteoscebadas@gmail.com

https://www.facebook.com/lacteos.cebadenito.1

Cathy Guisela Taday Morocho

Tercer nivel
Joaquin Vicente Nayhua Taday
ESPOCH

Fuente: Encuesta a los socios, adaptado de CATIE, 2022

Realizado por: Autores

Tabla 28-3: Composicion de la membresia y organizacion interna

Masculino Femenino Total

Asociados 10 4 14
Asociados activos 8 4 12
Tipo de 6rgano de direccion*

Asamblea general 10 4 14
Consejo de Administracion 1 1 2
Consejo de Vigilancia /control social 3 1 4
Junta Directiva 5 2 7

Fuente: Encuesta a los socios, adaptado de CATIE, 2022

Realizado por: Autores
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Tabla 29-3: Datos de colaboradores y organizacion
Masculino Femenino Total
Presidente 1
Administrador 1 1
Contador 1
Jefe de produccioén 1
Proveedores 120

Fuente: Encuesta a los socios, adaptado de CATIE, 2022
Realizado por: Autores

Tabla 30-3: Servicios/productos ofrecidos por la organizacion

Tipo de producto Precio a(la?sociado diz,:sict‘.iaﬂicciiis Precio al consumidor
Queso Mozzarella 4,30 4,30 4,30
Queso Fresco 4,30y 3,10 4,30y 3,10 4,30y 3,10
Queso Andino 7,60y 4,00 7,60y 4,00 7,60 y 4,00
Queso Gouda 5,00 y 10,00 5,00 y 10,00 5,00 y 10,00
Queso Dambo 12,00 12,00 12,00
Queso Tilsi 12,00 12,00 12,00
Queso Parmesano 12,00 12,00 12,00
Maduro con Especies de Aji y Orégano 10,00 10,00 10,00
Queso Chédar 8,00 8,00 8,00
Yogurt 2,00 2,00 2,00
Mantequilla 1,00 1,00 1,00
Manjar 1,50 1,50 1,50
Fuente: Encuesta a los socios, adaptado de CATIE, 2022
Realizado por: Autores
Tabla 31-3: Comercializacion (Ultimo afio)
Producto/ servicio (l\J/nOil(;J;Sgg) Precio (US$) Mercado
Queso Mozzarella 60000 4,30 Riobamba, Quito y Macas
Queso Fresco 48000 4,30y 3,10 Riobamba, Quito y Macas
Queso Andino 12000 7,60y 4,00 Riobamba, Quito y Macas
Queso Gouda 2400 5,00y 10,00 Riobamba, Quito y Macas
Queso Dambo 600 12,00 Riobamba, Quito y Macas
Queso Tilsi 360 12,00 Riobamba, Quito y Macas
Queso Parmesano 1200 12,00 Riobamba, Quito y Macas
g/lé(él;rnoocon Especies de Ajiy 1200 10,00 Riobamba, Quito y Macas
Queso Chédar 240 8,00 Riobamba, Quito y Macas
Yogurt 24000 2,00 Riobamba, Quito y Macas
Mantequilla 2400 1,00 Riobamba, Quito y Macas
Manjar 1800 1,50 Riobamba, Quito y Macas

Fuente: Encuesta a los socios, adaptado de CATIE, 2022
Realizado por: Autores
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Tabla 32-3: Reporte de ingresos de los ultimos tres afios

Tipo de ingreso 2019 2020 2021
Ingresos de ventas 452.358,97 439.339,87 405.406,73
Total 452.358,97 439.339,87 405.406,73

Fuente: Encuesta a los socios, adaptado de CATIE, 2022
Realizado por: Autores

3.2.1.1.1. Capital social y Humano

Propuesta 1 Prioritaria: Nueva Estructura Empresarial Asociativa

Tabla 33-3: Ficha Capital Social
Objetivo:

Disefiar la nueva estructura organico-funcional a partir del Estatuto, Reglamento Interno y del Registro Directivas|
de la Asociacion "EIl Cebadefiito” en la SEPS, para mejorar la gestion técnica y administrativa de la organizacion
de forma continua.

Tiempo de Implementacion:

La empresa Asociativa "El Cebadefiito" debera ejecutar la nueva estructura organico-funcional propuesta durante
el semestre comprendido entre agosto de 2021 a enero de 2022, estableciendo el disefio desarrollado y las bases
técnicas fundamentales para la creacion de manuales que permitan su viabilidad.

Responsable de la implementacion:

Junta Directiva, presidente y Administrador bajo el control de la Junta de Vigilancia, que también podran sugerir
las modificaciones necesarias de acuerdo con la capacidad técnica y proyeccion de gestion de largo plazo para la

empresa.

Inversion Aproximada:

500 USD

Fuente: Encuesta a los socios, adaptado de CATIE, 2022
Realizado por: Autores

Antecedentes:

Cuando se inici6 la investigacion se encontré que la empresa "El Cebadefiito", cuenta con un
reducido equipo de gestion y una dirigencia, lo que la hace menos eficiente para responder a
desafios cada vez mas dificiles que requieren decisiones ejecutivas, los fundadores de la estructura

socioeconémica, que atn permanecen en el negocio tienen roles definidos.

Gestionar de manera intuitiva limita la relevancia generacional de los socios y dirigencia que
aporten recursos de inversion, lo que provoca una mayor dificultad en la toma de decisiones, asi
como una falta de confianza manifestada por la inclusion de otros actores asociados a sus propias
familias, proveedores de materia prima o inversores locales, lo que deberia reforzarse con nuevos

inversores para mantener viva la marca y la organizacion socio-empresarial. Lo que se tiene que
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mejorar la estructura organizacional que falta una concepcidn I6gica no sélo desde el punto de
vista técnico-administrativo, sino también desde la propia resolucion de reconocimiento de la
SEPS.

Si no se abordan estas areas, asi como la integracion y participacion de nuevos miembros, las
actividades socioecondémicas que promueven el desarrollo y el crecimiento organizacional seran
mas dificiles de lograr. La economia del "EI Cebadefito" sufriria si no se desarrollan politicas

para abordar los desafios sociales y los profundos cambios en su entorno y mercado que enfrentan

a diario.
Asamblea
General
; : Junta de
Junta Directiva Vigilancia
Administrador
|
| I 1
Deparée:nemo Departamento Departamento
Contabilidad Comercial de Producciéon

Control de

— Contabilidad Ventas | | Materia Prima

) L Jefe de
—  Tesoreria — Sede Principal Produccién
Control de
—  Sucursal —  Producto
Terminado

Figura 26-3: Estructura actual de la asociacion "El Cebadefito"

La estructura organica de la Asociacién no esta al dia con la nueva directiva que se registrd en la
Superintendencia de Economia Popular y Solidaria (SEPS) en marzo de 2018. Debido a que las
lineas jerarquicas no estan técnicamente definidas, es posible encontrar respuestas a los problemas
estructurales que la empresa acusa en cada una de sus unidades de gestion dentro de la estructura
asociativa, a pesar de que los roles definidos tanto para la dimension asociativa donde se concentra
la participacion de los socios como para la dimensién empresarial donde opera la gestion del giro

del negocio.
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En vista de lo cual, se recomienda que se implemente la siguiente estructura organizativa con sus
correspondientes denominacion de puestos, de acuerdo con la resolucion de reconocimiento de la
SEPS y las necesidades de la propuesta, que se planifica no solo para el presente sino para el
futuro de la organizacion, y cuyo disefio se basa en la estructura propuesta por el estatuto, en la
conformacion sugerida por la Ley y en el reconocimiento de la Directiva de la empresa Asociativa
"El Cebadefiito” por parte de la SEPS.

Tabla 34-3: Propuesta de puestos de estructura Asociativa

Origen Estructura Interna Denominacion

o . . Junta general de socios o asamblea
LOEPS- asociacién Organo de gobierno 9

general
L , o . Presidente/a
LOEPS - asociacién Organo directivo Junta directiva i
Secretario/a
LOEPS - asociacion Organo de control Junta de vigilancia

L Administrador .
LOEPS - asociacion Administrador/a
(representante legal)

Parte empresarial Area contable Contador general
Parte empresarial Area comercial Responsable de ventas
Parte empresarial Area de produccion Control de calidad

Denominacion de puestos que se proponen para
complementar la estructura organizacional:

Talento humano

Parte empresarial Area administrativa Responsabilidad social
Parte empresarial Area innovacion y calidad Control ambiental
Parte empresarial Area produccién Logistica
Parte empresarial Area comercializacion Cobranzas

Fuente: Encuesta a los socios, adaptado de CATIE, 2022
Realizado por: Autores
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Propuesta de Estructura Organizacional

Asamblea
General
Tunta Vigilancia
------------- Asesoria Juridica
Auditoria Inferna
y Externa .
Junta Directiva
Presidente Secretaria
Administrador
I
[ [ [ [ \

Area : Area de Gestion Area de Area de
Admimstrativa Area Contable Ambiental Produccion Comercializacion|
|| Talento Humano Contador Control | | Controlde || | Ventas

General Ambiental Calidad i
L Responsqbllldad L Logistica L Cobranza
Social S

Desarrollo de la propuesta

La propuesta de la estructura se fundamenta en los articulos 18 al 23 del Reglamento General de

la Ley organica de la Economia Popular y Solidaria y del Sistema Financiero Popular y Solidario

(Asamblea Nacional, 2011), cuyo contenido es el siguiente:

La dimension asociativa se demuestra tanto en la doctrina como en la legislacién, con una
fuerte responsabilidad social y un enfoque en las necesidades de sus asociados como uno
de sus objetivos, y ejemplifica la estructura politica y representativa de la organizacion,
expresada en sus socios o duefios de laempresa, conformada en organismos de gobierno

como la Junta General de Socios, Junta Directiva, Junta de Vigilancia, presidente de la

empresa secretaria general.
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e Ladimensién e produccion (empresarial) que en general sus roles se resumen en la toma
de decisiones empresariales relacionadas con la proyeccion administrativa, econémica,
financiera y de control, siendo estas desarrolladas en el contexto de grandes politicas y
estrategias institucionales, lo que viene a ser la unidad de negocio, es decir, la gestion del
giro de negocio cuya responsabilidad principal es la gestion del ciclo econémico al tomar
una decision estructural ya que rige las operaciones de la empresa durante un largo

periodo de tiempo.

Pare el efecto, se procede a describir en funcion de la lectura e interpelacion del Estatuto de la
organizacion para el desarrollo del manual organico funcional, los siguientes conceptos y ambitos
de responsabilidad de los distintos niveles de gobierno ubicados en la dimensién asociativa y
aquellos exclusivos de la dimension empresarial. De acuerdo con el efecto, los siguientes
conceptos y responsabilidades de los diversos niveles de gobierno ubicados en la dimension
asociativa se describen con base en la lectura e interpolacion del estatuto organizacional para la

elaboracion del manual operativo.

Descripcion de la estructura organizacional dimension asociativa

Asamblea
General

Junta Vigilaneia (—

————————————— Asesoria Juridica

Auditoria Interna
y Externa

Junta Directiva —

Presidente Secretaria

Administrador

Componente Asociativo

Figura 28-3: Estructura organizacional propuesta para la dimensién asociativa

Junta General de Socios

La Junta General de Socios conjunto de socios reunidos de acuerdo con las disposiciones del
estatuto para tomar las decisiones necesarias y llevar a cabo las funciones que les encomienda la
ley, ademas de ser el érgano mas alto y poderoso de las empresas asociativas y solidarias. Cada

uno de sus socios tendran derecho un solo voto (un asociado, un voto). Sus acuerdos, mandatos,
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decisiones o determinaciones vinculan a todos los miembros, presentes o ausentes, siempre que

se hagan de conformidad con los estatutos y otras disposiciones legales.

Se distinguen dos clases de Juntas:

a)

b)

Junta General Ordinaria: Podrd deliberar sobre la suspension y remocion de los
administradores y demas miembros de los 6rganos administrativos establecidos por el
estatuto. También podra reunirse al menos una vez al afio, dentro de los tres meses
siguientes a la finalizacion de la actividad econémica de la empresa, que son enero,
febrero y marzo, para rendir cuentas.

Junta General extraordinaria: Es cuando se convoca para discutir cuestiones
puntualizados en la convocatoria y se pueden reunir en cualquier fecha en que se crea

conveniente o indispensable.

Funciones y responsabilidades

De acuerdo con el Estatuto las funciones y responsabilidades atribuidas a la Junta General de

Socios son las siguientes:

Aprobar y reformar el Estatuto Social y Reglamento Interno y el de elecciones;

Elegir y remover a los miembros de las Juntas Directivas y de vigilancia y al
administrador, con el voto secreto de mas de la mitad de sus integrantes;

Fijar las cuotas de admision, ordinarias y extraordinarias que tengan el caracter de no
reembolsables;

Resolver las apelaciones presentadas por los asociados sancionados por la Junta
Directiva.

Aprobar los estados financieros y el balance social de la Asociacion.

Aprobar o rechazar los informes de la Junta Directiva, Junta de Vigilancia y
Administrador;

Aprobar el plan estratégico y el plan operativo anual, con sus presupuestos, presentados
por la Junta Directiva;

Resolver la transformacion, fusion, disolucion y liquidacion, de la Asociacion en junta

general extraordinaria con voto de las dos terceras partes de los asociados.

Propuesta complementaria a sus funciones

1.
2.
3.

Aprobar el ingreso de nuevos asociados, previo informe de la Junta Directiva;
Conocer y resolver sobre los informes de Auditoria Interna y Externa;

Autorizar la adquisicion, enajenacion o gravamen de bienes inmuebles de la asociacion,
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o0 la contratacion de bienes o servicios, cuyos montos le corresponda segln el estatuto
social o el reglamento interno;

4. Seleccionar a una persona natural o juridica que se encargue de la auditoria interna o
auditoria externa de una lista de auditores elegidos por la Junta de Vigilancia. En caso de
ausencia permanente del auditor, la Asamblea General nombrard un sustituto en un plazo

de treinta dias.
Junta Directiva

La Junta Directiva es el érgano directamente responsable de la Gestion Empresarial, los
integrantes del cual son elegidos por la Asamblea General, quienes dirigen la marcha
administrativa de acuerdo con la Ley, su Reglamento, los Estatutos, Reglamento Interno y
decisiones de la Asamblea General, donde su funcién principal es nombrar y/o destituir a los
gerentes generales, lo que no solo es una suposicion erronea e ildgica, sino también un error de
célculo del verdadero potencial de ese organismo dentro del negocio. Desde una perspectiva

moderna, las juntas directivas deben tener tres dimensiones: estratégica, financiera y organizativa.

La Junta Directiva es elegida por la Junta General de entre sus miembros elegibles, cuyo nimero
determina los estatutos y el periodo. Sin embargo, desde una perspectiva tradicional, parecen ser
intrascendentes, causando dafios significativos a la gestion empresarial y la cultura
organizacional, como la falta de conocimiento en la empresa, la falta de participacion en las
decisiones corporativas o la ausencia de sus miembros en discusiones cruciales como el desarrollo

de un plan estratégico.

Cuando se trata del nimero de miembros, lo mejor es que sea impar para evitar posibles
estancamientos en las decisiones que no tienen aprobacion unanime. Ser miembro de este rgano
implica llevar a cabo un mandato de alto nivel y, como tal, representa un puesto de voluntario sin
compensacion monetaria. En general, esta organizacion opera a través de reuniones ordinarias y
extraordinarias, que son programadas con anticipacion por su presidente y se llevan a cabo de

manera regular de acuerdo con la LOESPS, su reglamento, el Estatuto y el Reglamento Interno.

La Junta Directiva desempefia funciones legales y estatutarias. Los estatutos son requeridos por
la ley y establecen funciones especificas de acuerdo con las caracteristicas de la entidad. En todo
caso, como Junta Directiva depositaria de la gestion, sus funciones tienen que ocuparse de todo

el proceso, tales como:
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Funciones de Planeacidn, son principalmente:

a) Concretar y desarrollar objetivos, politicas y programas.

b) Aprobar el Plan Estratégico, presentado por el Administrador.

c) Aprobar el Plan Anual de Actividades (POA) y hacer ajustes periddicos.
d) Aprobar presupuestos de ingresos y gastos.

Funciones y responsabilidades:
El Estatuto Social de la Asociacidn determina las siguientes:

1. Dictar normas de funcionamiento y operacién de la Asociacion;

2. Aceptar o rechazar las solicitudes de ingreso o retiro de asociados;

3. Autorizar la celebracion de contratos en los que intervenga la asociacion, hasta por el
30% del presupuesto anual;

4. Sancionar a los socios de acuerdo con las causas Y el procedimiento establecidos en el
Reglamento interno;

5. Aprobar los programas de educacion, capacitacion y bienestar social de la Asociacién,
CON Sus respectivos presupuestos;

6. Presentar para aprobacion de la Junta General, los estados financieros, balance social y
su informe de labores;

7. Elaborar el proyecto de reformas al Estatuto y someterlo a consideracién y aprobacion de
la Junta General;

Propuesta complementaria a sus funciones

8. Planificar y evaluar el funcionamiento de la Asociacion;

9. Aprobar politicas institucionales y metodologias de trabajo;

10. Receptar las solicitudes de ingreso o retiro del asociado;

11. Presentar, para su aprobacion de la Junta General, el plan estratégico y el plan operativo

anual con sus presupuestos;
Junta de Vigilancia o Control Social

Es el 6rgano de control interno y social, responsable ante la Asamblea General y encomendado
directamente por los socios, y es su responsabilidad velar por el buen funcionamiento y la
administracion eficiente de la Asociacién. Sin embargo, esto se debe a la falta de capacidad para
ejercer un control efectivo sobre los aspectos técnicos y de gestion que afectan la productividad
empresarial. En estas condiciones, es posible descubrir gastos innecesarios, errores en las

inversiones o registros contables, etc., asi como en las actividades generales de la Asociacion.
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Los miembros de este 6rgano responderan personal y colectivamente al incumplimiento de las
obligaciones impuestas por la ley y el estatuto. Esto necesitard no solo tiempo e informacién, sino
también la calificacion técnica de los responsables. Como resultado, el sistema de control de la
asociacion se complementa con controles internos y fiscales, el Gltimo de los cuales se lleva a
cabo con la asistencia de auditores calificados por SEPS que estan a cargo del control técnico y

financiero de la compafiia a nivel ejecutivo y gerencial.

Sus funciones de "Control Social" deben desarrollarse con una base en los pardmetros de
investigacion y evaluacion, y sus hallazgos deben estar debidamente documentados. De acuerdo
con el articulo 20 del Reglamento General de la LOEPS, la Junta de Vigilancia o de Control Social
debe reunirse al menos una vez al trimestre, y con mayor frecuencia si s necesario. Sin embargo,
debido a los controles y revisiones que se deben realizar dentro de la Asociacidn, se piensa que
esta Junta de Vigilancia deberia reunirse al menos una vez al mes. Vale la pena sefialar que las
decisiones deben tomarse por unanimidad, y si un miembro principal esta ausente, su sustituto

personal tomaré su lugar.
Funciones y responsabilidades
El Estatuto Social de la Asociacion determina las siguientes:

1. Supervisar los gastos econémicos que realice la Asociacion;

2. Vigilar que la contabilidad se encuentre al dia y debidamente sustentada;

3. Conocer el informe administrativo, los estados financieros y el balance social presentados
por el Administrador;

4, Presentar su informe anual de labores a la Junta General;
Propuesta complementaria a sus funciones

1. Proponer ante la Junta General la terna para la designacion del auditor internoy externo;
motivadamente, la remocién de los directivos o Gerente;

2. Vigilar el cumplimiento de las recomendaciones de auditoria interna y externa
debidamente aceptadas;

3. Coordinar y participar en los trabajos y procesos que efectué a auditoria interna;

4. Realizar controles concurrentes y posteriores sobre los procesos de contratacion,
ejecucion y operacion efectuadas por la Asociacion;

5. Presentar a la Junta General un informe contenido de la razonabilidad de los estados
financieros y gestion de la Asociacion;

6. Solicitar al presidente que se incluya en el orden del dia de asamblea general, los puntos

que crea conveniente, siempre y cuando estén relacionados directamente con el
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cumplimiento de sus funciones.
Presidente

El presidente de la Junta Directiva también actuard como representante de la Asociaciony de la
Junta General. Es él quien presidira la eleccion temporal de sus funciones, mientras se mantiene
la calidad de voz de la Junta Directiva. EI Consejo de Administracién lo elegird de entre sus
miembros, pudiendo ser destituido en cualquier momento por motivos legitimos, con el voto
secreto de mas de la mitad de los miembros del Consejo de Administracién. El presidente ejercera

sus funciones por el tiempo especificado en la constitucion social de la asociacién.

El presidente debe velar por que se aclare la obligacion de representar acciones, actos o gestion
de caracter social, financiero, contable y administrativo, con el objetivo de alcanzar metas

estrechamente relacionadas con las normas internas de la Asociacion.
Funciones y responsabilidades
El Estatuto Social de la Asociacion determina las siguientes:

1. Convocar y presidir las Juntas generales y sesiones de Junta Directiva;

2. Firmar, juntamente con el secretario/a, la documentacion de la Asociacion y las actas de
las sesiones;

3. Presidir todos los actos oficiales y protocolarios de la Asociacion;

4. Cumpliry hacer cumplir el Estatuto, Reglamento Interno y demas disposiciones emitidas

por la Junta General y la Junta Directiva.
Propuesta complementaria a sus funciones

5. Coordinar e impulsar para garantizar que las actividades de la Asociacion se lleven a cabo
de manera eficiente y eficaz;

6. Actuar como director del debate y dirigir los debates y mociones en la Asamblea General
para las respectivas resoluciones;

7. Presentar un informe de trabajo a la Junta Directiva y Junta General,
Secretaria General

De acuerdo con el Estatuto de la Asociacion, las funciones y responsabilidades del secretario,

ademas de las funciones y responsabilidades inherentes a su cargo, son las siguientes:
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Funciones y responsabilidades

1. Elaborar las actas de las sesiones de la Junta General y Junta Directiva,
responsabilizdndose por su contenido y conservacion;

2. Firmar, juntamente con el presidente la documentacion de la Asociacion y las actas de las
sesiones;

3. Certificar y dar fe de la veracidad de los actos, resoluciones y de los documentos
institucionales previa; autorizacién del presidente;

4. Cumplir las obligaciones relacionadas con la recepcidn, conocimiento y despacho de la
correspondencia de la Asociacién;

5. Custodiar y conservar ordenadamente el archivo;

6. Entregar a los asociados, previa autorizacion del presidente, la informacién que esté a su
cargo y que le sea requerida

7. Notificar las resoluciones;

8. Llevar el registro actualizado de la némina de asociados, con sus datos personales

Descripcidn de la Estructura Organizacional Dimension Empresarial

Administrador
I
[ [ [ [ |
Area ; Area de Gestion Area de Area de
Administrativa Area Contable Ambiental Produccion IComercializacion|
S
|| Talento Humano Contador Control | | Controlde L Ventas
General Ambiental Calidad i
L Responsqbllldad L Logistica L  Cobranza
Social S

Figura 29-3: Estructura organizacional propuesta para la dimensién empresarial

Administrador

El Administrador es el Representante Legal de la Compafiia. Es designado por la Asamblea
General para servir como representante legal de la EPS durante todo el periodo en que se
implementa la norma interna. Para que se designe un administrador, deben cumplirse las
siguientes condiciones:

a) Integridad y exactitud en la gestion de fondos y activos.
b) Aptitud y coherencia en aspectos relacionados con la mision social y la estrategia

empresarial de la empresa.
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c)
d)

Capacidad técnica y administrativa para la gestion estratégica y eficiente de la empresa.

Capacidad doctrinal o compromiso de completarla en un corto periodo de tiempo.

El Administrador debe manejar las finanzas, registrarse ante las autoridades correspondientes

(SEPS, SR, IESS, MRL), y tomar posesion de la propiedad que se le designe.

Las funciones mas comunes que asume el Administrador acorde a la Ley son:

1.

10.

11.

Representacion legal, judicial y extrajudicial de la asociacion de conformidad con la Ley
EPS, su reglamento vy el estatuto;

Proponer a la Junta Directiva las politicas, normas y procedimientos necesarios para el
buen funcionamiento de la Asociacion.

Preservar los recursos econémicos, financieros y materiales de la Asociacién.

Presentar el plan estratégico, el plan operativo y el formulario presupuestario al Consejo
de Administracion;

Presentar el informe administrativo, los estados financieros y el balance social para su
conocimiento de la Junta de Vigilancia y aprobacion por parte de la Junta General.
Responder a las actividades administrativas, operativas y financieras de la Asociacion e
informar semestralmente a la Junta Directiva y General;

Cumplir y hacer que otros cumplan con las decisiones tomadas por la Junta General y
Directiva;

Oponerse, aceptar renuncias y rescindir contratos de trabajo cuya designacion o
remuneracion no coincida con otros 6rganos de la Asociacion y se ajuste a las politicas
establecidas en tal caso;

Firmar los cheques de la Asociacion con el presidente;

Proporcionar informacion personal solicitada por asociados, 6rganos internos de la
Asociacion o la Superintendencia de Economia Popular y Solidaria;

Otros requisitos sefialados en la ley, Reglamento General y Reglamento Interno.

El Administrador debe presentar un informe administrativo y estados financieros semestrales para

su examen por los 6rganos de gobierno y de control. También esta obligado a proporcionar

informacién a los asociados en cualquier momento. La Junta Directiva establece la evaluacién

como mecanismo de control administrativo. El érgano de administracion general debe obligar a

la presentacion frecuente de informes.
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Area Administrativa
Talento Humano

El talento humano es un factor critico en cualquier tipo de organizacion, la fuerza impulsora detrés
del éxito o el fracaso de una empresa, porque depende de la capacidad de la Asociacion para
proporcionar al individuo adecuado las habilidades adecuadas para ayudarlo a alcanzar sus
objetivos.

Es fundamental abordar no solo la formacion y la experiencia, sino también la personalidad, la
motivacién y los valores. La motivacion es una caracteristica critica en la gestién del talento, ya
gue aumenta drasticamente la productividad de una organizacién y, como resultado, sus

beneficios, y es una de las herramientas mas efectivas para la retencién del talento.
Las funciones mas comunes que deben asumir son:

1. Seleccidn de trabajadores para la Asociacion con su respectivo proceso de reclutamiento;

2. Disefar y administrar la politica salarial, con base a la disponibilidad financiera de la
Asociacion;

3. Llevar a cabo la capacitacion y educacion de socios, directivas y trabajadores de manera
continua;

4. Realizar su respectiva evaluacion y control de desempefio;

5. Debera cumplir con otras funciones afines al puesto dispuestas por el inmediato superior

de la Asociacion.
Responsabilidad Social.

El término "responsabilidad social" (RSE) se refiere al compromiso y las obligaciones que los
miembros de una organizacion tienen con el resto de la comunidad en su conjunto, y que deben
expresarse en una organizacion de este tipo, como la Asociacion "El Cebadefiito", porque se deben

incluir preocupaciones sobre cuestiones sociales, etiologicas, ambientales y legales.

La RSE es una filosofia empresarial que se basa en el respeto, los valores éticos, la administracion

ambiental y la sostenibilidad general.
Las funciones més comunes que deben asumir son:

1. Promover la implementacion de politicas de RSE en la Asociacion.
2. Desarrollar programas de bienestar y recreacion que fomenten la participacion de la

Asociacion;
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3. Implementar programas socioculturales con comunidades aledafias, con enfoque en
nifios, jovenes y adultos, entre otros;

4. Realizar evaluaciones periodicas de los riesgos sociales y laborales;
Establecer relaciones seguras y equitativas con los grupos de intereés;

6. Compromiso con los derechos humanos en el que interviene la igualdad o la igualdad de
género;

7. Ayudar con proyectos comunitarios e iniciativas ambientales;
Area Contable
Contador

El contador es la persona que aplica, administra, interpreta y registra la contabilidad de una
empresa o individuo, con el objetivo de sacar a la luz el historial contable de la organizacion,
producir informes internos y proporcionar informacion til a los ejecutivos para ayudarlos a tomar

decisiones financieras solidas.
Las funciones mas comunes que deben asumir son:

Preparar, analizar y presentar los estados financieros de la Asociacion;
Elaborar informes financieros y realizar recomendaciones respectivas;
Proporcionar informacidon contable y financiera;

Ejecutar el cumplimiento de las obligaciones tributarias de la Asociacion;
Verificar y supervisar los pagos de las obligaciones tributarias;

Elaborar presupuestos;

N o gk~ w Dk

Colaborar con sugerencias pertinentes a la administracion para cumplimiento de los
estandares presupuestados;

8. Elaboracién de némina de la Asociacion;
Area de Gestion Ambiental
Control Ambiental

El control ambiental es la parte que tiene como objetivo gestionar y lograr una alta calidad
ambiental aumentando el valor de las actividades desarrolladas y adhiriéndose a las regulaciones

ambientales.
Las funciones més comunes que deben asumir son:

1. Ejecutar el proceso de gestion ambiental de acuerdo con las normas 1SO;

84



2. Verificar el cumplimiento de las regulaciones ambientales;

3. Presentar sus respectivos informes sobre el monitoreo de los efectos ambientales de la
Asociacion;

4. Presentar el informe correspondiente, que ha sido elaborado y revisado, a los organismos
reguladores de conformidad con la legislacion vigente;

5. Asegurar que los problemas ambientales sean resueltos o controlados

6. Contribuir a la resolucién o control de los problemas ambientales relacionados con las
actividades;

7. Promover la proteccion ambiental y recreativa de la zona.
Area de Produccion
Logistica

La responsabilidad del jefe logistico se extiende mas alla de la gestion y distribucién de productos;
debe ser capaz de dirigir los procesos necesarios para transportar el producto desde la produccién
hasta la distribucion final.

Las funciones mas comunes que deben asumir son:

1. Planificar la gestion semanal del envi6 de la materia prima a su destino;

2. Gestionar las necesidades puestas en vista para que las actividades se lleven de manera
oportuna en tiempo, cantidad y calidad,;

Apoyar al control de los inventarios de la Asociacion;

Efectuar su respectivo control y seguimiento de entrega de los productos a su destino;
Programar y supervisar la gestion de los transportistas para él envi6 de los productos;

Revisar los requerimientos de los clientes y ajustar a los envios diarios de los productos;

N o o > w

Revisar y controlar la respectiva documentacion, el equipo de seguridad necesario para

el transporte diario y el aseguramiento de los transportistas.
Area de Comercializacion
Ventas

Es el encargado de supervisar la venta y entrega de productos lacteos, asi como de dar seguimiento

a la entrega en varios lugares para garantizar la responsabilidad comercial integral.
Las funciones més comunes que deben asumir son:

1. Realizar un pronéstico o estimacion de ventas que se pueden generar en un tiempo;
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2. Efectuar la respectiva publicidad y promocién de ventas del material;

3. Mantener un adecuado control y su respectivo andlisis de ventas;

4. Mantener una buena relacién de comunicacion con los clientes;

5. Establecer una planificacion de visita a los clientes para asegurar la satisfaccion del pedido.
Cobranzas

Sera el encargado de gestionar el dinero recuperado a traves de la venta de los productos lacteos

de la Asociacion "El Cebadefiito".
Las funciones mas comunes que deben asumir son:

1. Establecer un marco de tiempo minimo para recuperar el dinero de las ventas de
productos;

Verificar el monto exacto del cheque emitido por el cliente en nombre de la Asociacion;
Realizar los depo6sitos diarios necesarios en efectivo o cheques;

Ejecutar su respectivo comprobante de egreso a los clientes;

Ejecutar su respectiva comunicacion o visita a los clientes con el fin de completar el pago;
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Mantener un registro de los movimientos del dinero y realizar un seguimiento de ellos.
Condiciones para su implementacion

La nueva estructura organizativa propuesta considera la recopilacion de elementos y de la
asociacion, que de forma imperiosa requieren organizarse de una manera social y técnica que
permita la integracion de funciones, responsabilidades, flujos de trabajo y lineas de autoridad de

acuerdo con los objetivos de la organizacion.

La realizacion de una propuesta a través de la reorganizacion en varios departamentos se lleva a
cabo en respuesta a problemas previamente identificados, lo que resulta en la definicién de nuevas
funciones en departamentos o puestos reorganizados, culminando en la formacion de un nuevo
organigrama. Se sugiere que los estandares de calidad y las buenas practicas empresariales se
implementen de manera gradual y de acuerdo con los requisitos identificados tanto en el
diagnostico empresarial como en la evaluacion del conglomerado de accionistas que lo integra,
permitiendo la accidn estratégica en un marco de tiempo corto o mediano plazo, para evitar en el

futuro inmediato acciones de control por parte de los organismos de control del Estado.

La propuesta de mejora debe llevarse a cabo de acuerdo con los objetivos de crecimiento de la
empresa, teniendo en cuenta la estructura inicial que existe debido a las relaciones laborales que
ya se han formado dentro de la organizacion. Como resultado, el requisito previo para su

implementacion sera una comprension de la funcionalidad de la estructura por parte de los
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accionistas, administradores y empleados, para que todos se desechen la su creencia habitual de

que toda transformacion es innecesaria.
Propuesta 2 Prioritaria: Revelo generacional

Tabla 35-3: Ficha técnica capital humano-relevo generacional

Objetivo:

Disefiar el plan de relevo generacional en consonancia con la estrategia y los objetivos de la empresa.

Tiempo de Implementacion:

En el corto 0 mediano plazo (maximo uno o dos afios)

Responsable de la implementacion:

IActuales socios

Inversion Aproximada:

/Abrir el debate del tema es una gran inversion para la empresa

Fuente: Encuesta a los socios, adaptado de CATIE, 2022
Realizado por: Autores

El relevo generacional presumes de representantes: el que asume que debe relevar, y el que no
reconoce que debe ser relevado. Como nocién general, comprende todos los pasos que conducen
al cargo de jefe social de una empresa u organizacion, asi como aquellos pasos intermedios de
reemplazo parcial o progresivo. La renovacion generativa debe ocurrir al comienzo del declive

de la capacidad de la sociedad (fisica, tecnoldgica u otra) y el surgimiento de sus sucesores.

"El Cebadefiito" debe competir con méas de 30 queserias artesanales insertadas en el territorio
parroquial, por tanto, el relevo generacional en la empresa abarca la sucesion intra y extra familiar,
la contratacion de gerentes y mano de obra, asi como las entidades de cooperacion que permitan

pensar en desarrollar mas el negocio y ampliar el mercado.

Las decisiones sobre el relevo generacional han de centrarse mas en la calidad de la sucesién que
en la cantidad de sucesores, sean estos familiares o no familiares de los socios actuales. La
formacion continua, adaptada y diversificada disponible para los diferentes actores involucrados
juega un papel importante en el relevo generacional de éxito, lo cual implica gestionar desde
adentro el interés por la primera opcion de ingresos de nuevos socios que de hecho corresponde

a la familia de los actuales socios de la empresa.

La sucesion en la agroindustria motivo de la presente investigacion beneficiaria enormemente de
manera oportuna y abierta, no solo con respecto a la produccion lechera y de sus derivados, sino

también con los aspectos legales y formales de la transferencia, con condiciones o aportes
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importantes de futuros socios no familiares de los actuales, que atraerian el incremento del capital

social e inversiones de la empresa.

Particularmente para los nuevos socios entrantes, minimizar el riesgo financiero de su aporte
inicial, se convierte en un atractivo para integrar no en condiciones de igualdad por la historia y
proceso que es patrimonio de los actuales socios y sus familias, sino en términos de equidad, para
que su aporte vea reflejado en las utilidades y sobre todos en la participacién en los diferentes

organismos de gobierno.

Atraer a los jovenes para que trabajen en "El Cebadefiito" requiere no solo una mayor flexibilidad
de los actuales socios para ampliar la conformacién de la némina de socios , sino también de las
reformas a los estatutos y deméas normativa interna que ponga las reglas del juego claras sobre
estos procesos que en el corto o mediano plazo, implicaran una sucesion en la direccién de los
organismos de gobierno, cuyos actores historicos estan en una edad en la que dificilmente pueden
enfrentar los desafios de un mercado cada méas exigente y de las trasformacion tanto en la
tecnologia, calidad, innovacion de productos y procesos debe obligatoriamente efectuar ya la

empresa.
Las dimensiones del relevo Generacional

Las tres dimensiones que son necesarias meditarlas para debatir y decidir el relevo generacional
en "El Cebadefiito” son:

— La transferencia de capital a nuevos socios familiares, si se opta por esta primera
alternativa. La planificacién de estos nuevos socios familiares en la propiedad implica la
revisiéon de la normativa interna y cuando sea conveniente la reorganizacién del capital
de propiedad comin de los socios actuales.

— La entrada de nuevas generaciones en la sociedad obliga a desarrollar un plan de
reestructuracion societario y redisefio de los érganos de gobierno, a fin de acomodar la
estructura societaria y la forma de administrarla a la nueva composicién, expectativas e
intereses de la asociacion. Si se opta por abrir la nébmina de nuevos socios a proveedores
0 a otras personas interesadas en formar parte de la empresa, igual la revision de las
condiciones ademas de las expresadas en la Ley y demas reglamentacion de la SEPS al
respecto.

— Los nuevos miembros familiares o no familiares pueden unirse al equipo de gestién de la
empresa a través de la sucesion, que suele requerir la aplicacion de un plan de
reestructuracion para conformar los equipos de gestion, que incluyan miembros

familiares y/o no familiares.
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Este proceso en la empresa aiin no se ha sido analizado de manera profunda, pero es vital que sea
resuelto en el corto 0 mediano plazo, puesto que los efectos de no considerarlo pueden ser fatales
para la propia sostenibilidad de la empresa.

3.2.1.1.2. Capital Econémico
Propuesta Prioritaria: Perfil de Planificacion Estratégica

Tabla 36-3: Ficha técnica Capital Econémico
Objetivo:

Desarrollar un perfil como parte de una Planificacion estratégica, en ella se debe explicar cémo se lograra sus

objetivos a corto plazo y sus objetivos a largo plazo.

Tiempo de Implementacion:

Debido a su importancia para el éxito a largo plazo de la Asociacion, esta propuesta debe ser considerada y aplicada
antes de finalizar el 2022.

Responsable de la implementacion:

Presidente y Administrador de la empresa asociativa, supervisados por la Junta de Vigilancia, esta Gltima podré
sugerir modificaciones al plan en consecuencia del alcance que este va obteniendo.

Inversion Aproximada:

1500 USD

Fuente: Encuesta a los socios, adaptado de CATIE, 2022
Realizado por: Autores

Antecedentes

Para el control interno del sector de la economia popular y de solidaridad, se establece en el
Manual, que las asociaciones deben desarrollar un plan estratégico, a cuatro afios, teniendo en
cuenta el analisis del entorno externo para determinar oportunidades y amenazas y del entorno

interno para determinar puntos fuertes y débiles (SEPS, 2019).

Ya desarrollado y aplicado el Plan Estratégico, servira de guia para el desarrollo del plan anual
obrante de la organizacidn, que describe los objetivos, politicas, estrategias y lineas de accion de

la organizacion.

Debido a los inconvenientes estructurales identificados se ha establecido una claridad sobre los
fundamentos en relacién con un modelo de negocio que consolida mas significativamente la
creacion de valor para la empresa, determinando la necesidad de desarrollar esta herramienta de
gestion. Esto se debe a que la empresa se centra evidentemente s6lo en el dia a dia y su vision

futura no esta definida.
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Modelo de Planificacion Estratégica

La estrategia a largo plazo de una organizacion se define por sus objetivos y prioridades en la
asignacion de recursos, que se determinan por la planificacion estratégica. Accion necesaria para
que la empresa asociativa obtenga un cambio de 180 grados para evitar su declive y se oriente
hacia una cultura asociativa corporativa, equilibrando la gestion social, econémica y

medioambiental.

Los cambios creativos pueden dirigirse a través de la adopcidn del siguiente modelo participativo

en el proceso de planificacion estratégica, figura 30 y tabla 37.

VA

Disefio del Plan
Estratégico

VA

Definir lineas
estratégicas

Vision
A compartida de los
Definir contexto SOCIOS
] empresarial
Identidad
estratégica de "El
Cebadefiito"

Figura 30-3: Modelo participativo en el proceso de planificacion estratégica
Fuente: Armijo (2020)

Tabla 37-3: Requisitos de referencia para consultoria empresarial

SECCIONES REQUISITOS
REPRESENTACION DE LA Desarrollo del plan estratégico participativo de la empresa asociativa “El
CONSULTORIA Cebadeiiito”.

Plazo. 8 SEMANAS, Costo: $ 1.500,00

OBJETIVO DE LA Desarrollar el proceso de Planificacion Estratégica de la empresa

CONSULTORIA asociativa “El Cebadeiiito” partiendo de las prioridades de la asociacién

y diagnostico situacional previo.

- Compendiar informacion sobre linea de negocio de la asociacion
“El Cebadeilito”.

- Desarrollar un diagnéstico basado en andlisis de su estructura

ACTIVIDADES

organica, la participacion de la comunidad, la Ley de Economia
Popular y Solidaridad, las areas funcionales, el mercado, la
infraestructura productiva, el capital humano y el medio ambiente.

- Elaboracion de las estrategias 2022-2026 de la empresa “El
Cebadeiiito” que incluyen una mision, vision, objetivos y ejes
estratégicos.

- Definir las prioridades de la linea de negocio y sus lineas de
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PRODUCTO ESPERADO

COMPETENCIAS DEL
CONSULTOR (A)

LUGAR DE DESARROLLO DE LA
CONSULTORIA

PLANIFICACION DE LA
CONSULTORIA

ESTRUCTURA REFERENCIAL
DEL INSTRUMENTO

desarrollo estratégico, asi como su papel social, ecolégico y
medioambiental.

Se debe identificar las principales lineas de operacion de la empresa,
basadas en los procesos de acopio, produccion y distribucion de sus
productos finales, asi como su potencial de adicién de valor en la
fabricacion de productos derivados de la leche.

Efectuar reuniones de consulta con instituciones de orden publicas
y privadas como el GADs provincial, cantonal y parroquial, clientes.
Para una evaluacion y analisis situacional de la asociacion respecto
a estas areas, también deben elaborarse propuestas para el desarrollo
y el afianzamiento socioeconémico de la empresa asociativa.
Discusion y formacion sobre los resultados que se sistematizan
gradualmente a partir de los mencionados talleres de trabajo, charlas
y entrevistas.

Plan Estratégico de la empresa asociativa “El Cebadeiiito”, consensado

con la Junta Directiva y autorizado por la Asamblea General.

Profesional:

Profesional graduado en Ciencias administrativas o carreras
similares.

Afios de experiencia comprobables en asesoria de empresas
agroindustriales

Experticia en proceso y planificacion empresariales, planes
estratégicos con roles participativos de empresas de Economia
Solidaria.

Metodologia dindmica e interactiva, con experiencia en direccion de

talleres y charlas.

Habilidades personales:

Capacidad de resumen.

Compromiso.

Buenas relaciones interpersonales y capacidad de trabajo en equipo.
Compromiso por el bienestar de los demés y de la comunidad en
general.

Ser capaz de trabajar bajo presion y mantener la compostura.

En las instalaciones de la asociacion “El Cebadeiiito” en la Parroquia de

Cebadas, Provincia Chimborazo

En esta seccion se debe definir el cronograma de actividades realizadas

en la consultoria, para ello se debe definir los temas a tratar y el pago

por sesiones. Para ello se recomienda utilizar una grafica de Gantt para

comprobar de mejor manera el cumplimiento de las actividades trazadas.

Introduccién
Anélisis Macro del Sector
Datos Generales de la Asociacion

Contexto de la Zona de Intervencién de la Asociacion
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- Normativa y Marco Institucional de la Asociacién

- Anadlisis de la Actualidad del Ambiente Interno y Externo

- Marco Conceptual y Estratégico

- Mercado Objetivo

- Objetivos Estratégicos

- Principios Rectores del Plan Estratégico:
o Determinacion de Metas, Indicadores y Responsables
o Proyecciones Financieras

o  Seguimiento y Evaluacion

Realizado por: Autores

3.2.1.1.3. Capital Comercial
Propuesta Prioritaria: Perfil de Plan comercial

Tabla 38-3: Ficha técnica capital comercial
Objetivo:

Iniciar el desarrollo de un plan comercial que permita un aumento en el nivel de ingresos para la asociacion,

aumentando su participacion en otros mercados, en base a sus productos y precios competitivos.

Tiempo de Implementacion:

Debe de aplicarse durante del tercer trimestre de 2022, para una mejor relacion beneficio/costo del negocio y la
lasociacion pueda seguir expandiéndose y prosperando (julio-septiembre).

Responsable de la implementacion:

Presidente y Administrador de la empresa asociativa, supervisados por la Junta de Vigilancia.

Inversion Aproximada:

500 USD

Fuente: Encuesta a los socios, adaptado de CATIE, 2022
Realizado por: Autores

Antecedentes

La empresa asociativa "El Cebadefiito" ha continuado comercializando sus productos lacteos
desde su fundacion, como lo son sus legendarios quesos y otros derivados de la leche. Estos son
producidos con su exclusiva tecnologia suizo-holandesa, lo que representa un elemento distintivo
entre las otras empresas productoras del sector. A pesar de que se encuentra en un mercado
siempre cambiante y muy competitivo, el factor antes mencionado ha sabido mantener el prestigio

de la marca y sus ventas, ya que muchos de los clientes aprecian la calidad de sus productos.

En la actualidad, en el mundo se ha trasformado la cultura de consumo como consecuencia de una
extensa digitalizacion del comercio, fendmeno que se ha podido ser acelerado a consecuencia de
la crisis sanitaria de COVID-19, que ha obligado a muchas familias realizar sus compras por

internet, adaptandolos a esta nueva tendencia. Si bien la empresa ha implementado herramientas
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en este plano, no son suficientes, por lo que necesita una intervencion. La estrategia existente no
involucra el comercio digital, solo ciertas pautas de promocidn no patrocinadas y proceso de
reducido de relaciones publicas. La empresa no posee una pagina web, la cual seria un apéndice
de identidad por parte de la asociacion, dandole una mayor visibilidad. Ademas, la dotaria de un
abanico de posibilidades en estrategias de marketing digital e inteligencia de negocios, a la par de
dar a conocer su historia y las experiencias que ha tenido la empresa a lo largo de los afios, lo que

fortalece la vision humana de la asociatividad.

Es necesario que el plan comercial sea tomado en cuenta como parte importante del plan
estratégico de la empresa. Ella seria el medio perfecto para cumplir los objetivos de ventas, su

ejecucidn sera cuantificables en un presupuesto dedicado a ello.

El plan debe ser considerado a implementarse a corto plazo, es debido hacerlo en consonancia de
un entorno siempre cambiante y las actualizaciones que tienen lugar tanto en los mercados

nacionales como internacionales.
El plan comercial permite cumplir los siguientes objetivos:

— Expansién en el mercado

— Extension del alcance de la gama de productos para los consumidores.
— Aumento de los ingresos de la asociacién.

— Fortaleza de la imagen de marca de la asociacién

— Digitalizacion del proceso comercial

— Recopilacion de informacion del mercado

Tabla 39-3: Requisitos de referencia para el plan comercial

SECCIONES CONTENIDO

RESUMEN Descripcion general del plan comercial.

EJECUTIVO

INTRODUCCION El objetivo de la estrategia comercial debe explicarse en esta seccion, de manera clara
y puntual.

DESCRIPCION DEL a. Analisis de Situacién

NEGOCIO s . .
Como Asociacion, determinan los productos que ofrecen y con los clientes con lo que

se trabaja actualmente, ademas, identificar aquellos clientes potenciales con los que
podrian trabajar.

b.  Anadlisis Interno

En este apartado se describe la situacion actual de la asociacidn, se debe identificar
factores que afectan de forma interna como lo son las fortalezas y debilidades que
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PLAN DE
OPERACIONES

ESTRATEGIAS DE
MARKETING MIX 4P

OPORTUNIDADES DE
MERCADO Y
PROPUESTA DE
VALOR

OBJETIVOS Y
PLANIFICACION

ESTRATEGIAS DE
VENTAS

ESTRATEGIA
COMERCIAL

PLAN DE ACCION

HERRAMIENTAS Y
RECURSOS

posee la asociacion. En ello se debe resaltar los bienes y caracteristicas que le empresa
ofrece al mercado. Se recomienda desarrollar las siguientes preguntas: ¢Qué
ofrecemos al mercado?, ;Cuales son nuestros productos y servicios?, ¢Qué

necesidades satisfacemos?, ;Qué aportamos?

Otro punto para tomar en cuenta son los clientes, siendo necesario detallar la relacién
e informacion de estos para segmentarlos y definir acciones efectivas. La informacion
descrita debe poseer caracteristicas geograficas, social, culturales, econémicas.

Mientras mas informacion se recopile mas acertado seran las decisiones.

Las operaciones deben especificarse en un diagrama de flujo que represente la
planificacion del proceso de las actividades de la asociacion, desde el acopio de la
leche hasta la distribucion de los productos finales, especificando todos los pasos y
procesos de apoyos que se seguira desde el momento en que inicia el flujo hasta que

finalice.

Debe contemplar:

— El andlisis de producto, plaza, precio y promocion, las cuatro P del Marketing
Mix.

— Anélisis Externo, donde se describe la situacion actual de la empresa en su entorno
externo y se especifican sus principales amenazas y oportunidades.

— Examinar el entorno del mercado de consumo en términos de cambio y tendencias
para determinar si esta aumentando o disminuyendo.

— Estudiar a la competencia, observar a los principales competidores y sus
estrategias de precios.

Identificar las coyunturas y utilizarlas para diferenciarse en el mercado.

Los objetivos deben definirse claramente para que puedan alcanzarse eficazmente.

Este aspecto debe ser correctamente planificado.

La nueva estrategia de este plan definira el publico objetivo, y se plasmara todos los

procesos para facilitar la venta de los productos.

Esta seccion se explica la estrategia comercial de la asociacion, que puede incluir una

nueva politica de precios.

Para su realizacion, es necesaria definir una serie de pasos, las partes responsables

involucradas, asi como una estimacion del tiempo de cumplimiento.

En esta seccion se refiere a las herramientas y recursos que son necesarios para para
desarrollar el plan comercial. Por ejemplo, el uso de plataforma de Wix o WordPress

para el desarrollo de la pagina web o implantacion de herramientas de comercio digital
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en la misma. Es necesario registrar los recursos necesarios en caso de adoptar las

herramientas antes descritas.
PRESUPUESTO Presupuesto que refleje el costo de las acciones comerciales planificadas.

Presupuesto para inversion, accion precisa para que se produzcan mejores resultados

y retorno para la organizacion.

MEDIDAS DE Las medidas para garantizar la planificacion y la prevision objetiva deben definirse en
CONTROL esta seccion. Todo lo que no puede medirse no puede ser corregido, esto puede
realizarse mediante encuentros semanales y la medicién de indicadores como:

documentos facturados presupuesto ejecutado, ofertas realizadas, contratos firmados.

Realizado por: Autores

3.2.1.1.4. Capital Natural
Propuesta Prioritaria: Disefio del Sistema de Gestion Ambiental

Tabla 40-3: Ficha técnica capital ambiental
Objetivo:

Creacion de un Sistema de Gestion Ambiental (SGA) para la empresa asociativa "El Cebadefiito", para mejorar

el cumplimiento las normas medioambientales durante la actividad operativa de la misma.

Tiempo de Implementacion del disefio:

La empresa debera considerar esta propuesta antes de la finalizacién del afio 2022 para garantizar el buen uso de|
los recursos naturales, ayudar a identificar y resolver los problemas de gestion interna de la organizacion
(septiembre-octubre de 2022).

Responsable de la implementacion:

Junta Directiva y la Administracion, bajo la supervision directa de la Junta de Vigilancia.

Inversion Aproximada:

1000 USD

Fuente: Encuesta a los socios, adaptado de CATIE, 2022
Realizado por: Autores

Antecedentes

Como toda empresa, la empresa asociativa "El Cebadefiito" tiene el compromiso de gestionar sus
procesos coadyuvando a la disminucion de los impactos y riesgos ambientales generados por
actividades productivas. Si bien la asociacion posee una licencia ambiental que avala su
produccion, esta no logra identificar otros riesgos que pueda generarse de la actividad no solo
dentro de la planta, sino también de la que concierne a sus socios proveedores de leche, en el uso
del entorno durante el pastoreo y crianza del ganado. Otro punto que considerar es al riesgo
identificado de los residuos provenientes de la actividad operativa de la planta. Aunque la mayoria
de los socios nieguen que este residuo tiene repercusion negativa en el medio ambiente, este debe

ser estudiado. Al no considerarse un riesgo probado, este es un tema incluido en charlas con los
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técnicos y operarios de la planta, pero no se controla. Actualmente la asociacion esta enfocada a

realizar el estudio de impacto, pero este ain no ha tenido lugar.

Como resultado la asociacion se encuentra actualmente inmersa en un proceso de mejoramiento
en lo que respecta a la gestion ambiental, muestra de ello en la planificacion del proceso de
productivo que, si bien no maneja formalmente la gestion de residuos, se intenta concientizar al
personal de planta sobre el tema. Otra evidencia de avance es en la busqueda continua de lograr
la certificacion de Buenas Practicas Manufactureras (BPM). Un estudio de Impacto permitiria
determinar que los riesgos identificados podrian causar dafios en el futuro tanto a los recursos

naturales como a los seres humanos.

Evidentemente la empresa necesita un sistema de gestién ambiental que le permita asumir sus
responsabilidades ambientales, asi como las de las personas a las que atiende, ademas de crear
espacios de compromiso y participacion con la comunidad. Para cumplimentar los requerimientos
legales que se aplican a las actividades de la asociacion. Ademas de ser un factor facilitador para
obtener certificaciones que dotaria de un valor agregado a sus productos y clara ventaja en la

eleccion del consumidor.
Propuesta del Sistema de Gestion Ambiental de la empresa asociativa "El Cebadefiito"

Este sistema garantizara que las actividades productivas de la asociacion estén correctamente
controladas facilitara la aplicacion de un sistema de Gestién Medioambiental, que ayudara a
minimizar o eliminar su impacto negativo en el medio ambiente. Con esta herramienta, la
organizacion puede controlar y/o minimizar el impacto medioambiental de sus productos y/o
servicios, o incluso eliminarlos por completo si es necesario. Ademas, existe una conexion entre
el SGAy el sistema de gestion de la calidad, ya que estos dos mecanismos transitan por procesos
sistematicos que impulsan la mejora continua. "El Cebadefiito" debe utilizar el estandar 1SO14001
para mejorar el rendimiento medioambiental, debe contar con un sistema de monitoreo y control
gue prevenga la contaminacion en la realizacion de sus actividades, que provocan un impacto

negativo en el medio ambiente.
El Sistema de Gestion Ambiental satisficiera las siguientes necesidades:

— Protege el medio ambiente reduciendo los residuos.

— Potenciar las relaciones con la comunidad y la participacién de las partes interesadas.

— Las actividades de la Asociacién deben tener un impacto minimo en el medio ambiente.
— Establece una lista detallada, de los factores ambientales més importantes.

— Lapolitica medioambiental de la Asociacion debe ser adecuada para garantizar que todas

sus actividades cumplan con la normativa.
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Laempresa "El Cebadefiito" implementara un sistema de gestion medioambiental, seglin la norma

ISO 14001.aplicando las fases siguientes:

Tabla 41-3: Fases referenciales de un SGA

Fases Descripcion

Politica —  Definir la politica ambiental

e —  Consideraciones legales y medioambientales
Planificacion

—  Definir los objetivos y metas

., — Recursos, funciones, responsabilidades y autoridad
Implantacion

—  Formacioén, competencia y conciencia

—  Estructura organizativa y autoridad

—  Comunicacién, control y gestion documental
—  Control de las operaciones

—  Planes de respuesta en caso de emergencia
p —  Monitoreo y medicion

Verificacion y
—  Evaluacién del cumplimiento legal

— Acciones correctivas y acciones preventivas
—  Control de registros

— Auditoria interna

. — Revision por 6rganos de direccion
Revision

Fuente: (MAGYP, 2020)
Realizado por: Autores

3.3. Cronograma

El cronograma del plan de fortalecimiento organizacional para la empresa asociativa El

Cebadeiiito, se refleja en la tabla 42-3.
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Tabla 42-3: Cronograma de implementacion del plan de fortalecimiento organizacional

ACTIVIDADES PRIORITARIAS 2022 2023 PRESUPUESTO ESTIMADO RESPONSABLE(S) POSIBLE SOCIO
$ EUA ESTRATEGICO PARA
SU EJECUCION
1 1 v 1 1l \Y}

1. Nueva Estructura Empresarial 500.00 Administradora ESPOCH
Asociativa UNACH, IEPS

2. Revelo generacional Junta General de socios Asesoria juridica IEPS.

UNACH

3. Perfil de Planificacion Estratégica 1000.00 Junta General de socios, ESPOCH
para las proyecciones econémicas, Administradora UNACH, IEPS
sociales y medioambientales

4. Perfil de Plan comercial/como 500.00 Administradora ESPOCH
componente del plan estratégico 2023- Jefe de produccién UNACH, IEPS
2027

5. Disefio del Sistema de Gestion 1000.00 Jefe de produccion ESPOCH
Ambiental UNACH, IEPS

6. Las que recomiende el Plan 1500.00 Junta General de socios, ESPOCH
Estratégico, desagregadas en el primer Administradora UNACH. IEPS
plan operativo anual

TOTAL 4.500.00

Realizado por: Autores
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

RECOMEDACIONES

A NIVEL DE CAPITAL SOCIAL-HUMANO

-En el diagnostico se determind que la empresa
tiene dificultades para complementar o realizar u
revelo organizacional de los socios, porque
carece de miembros que completen los cuadros

directivos para el cumplimiento legal requerido.

-La estructura organizacional actual, no responde
a la caracterizacion, proyeccion y requerimientos
asociativos, sociales, ambientales, productivos y
empresariales, inicialmente fue desarrollada para
las circunstancias

por la que atravesaba

organizativamente la empresa.

-La Organizacion debe desarrollar en serio un
debate interno durante el presente afio e acuerdo
a lo recomendado en la propuesta prioritaria 2 y
resolver los mecanismos mas apropiados tanto
legales como reglamentarios, para la
incorporacion de nuevos socios familiares o no
familiares de los socios fundadores actuales, con
ello se garantizara la sostenibilidad de la
asociacion.

-La propuesta prioritaria 1 se refiere al disefio de
la nueva estructura organizacional, misma que
responde a lo establecido en los articulos 18 al 23
del Reglamento General de la Ley de Economia
Popular y solidaria en lo referente a la dimensién
asociativa y los requerimientos productivos
organizados desde la perspectiva de la dimensién

empresarial.

A NIVEL DE CAPITAL ECONOMICO

-La empresa no se administra de forma
estratégica, la carencia de un plan estratégico
imposibilita una proyeccion real de la empresa.
Esto conlleva que "El Cebadefiito” este limitado
a anélisis generales, no basado en identificar
procesos prioritarios que puedan ser mejorados y
desarrollados. La ausencia de un Plan Estratégico
y la realizacion de un Plan de Negocios son
necesidades imperantes que se necesita resolver.
Por ello la empresa necesita trazar objetivos
estratégicos, y que estos cumplan con la visién de

la empresa mas alla del corto plazo.

Es necesario contratar servicios de consultoria
para el disefio y la formulacién de la planificacién
estratégica de la empresa asociativa “El
Cebadenito” para los afios 2023-2027, con la
de

administradores y operadores. Una vez creado

participacion S0Cios, directivos,

este instrumento la empresa tendrd los
lineamientos estratégicos necesarios para lograr
los objetivos que se proponga, para ello tendra un
de

actividades para un mejor control su proyeccion

panel control donde monitoreara las

estratégica.
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A NIVEL DE CAPITAL COMERCIAL

Teniendo el peso mayor durante el diagnostico,
es observable la limitacion del proceso comercial
de la asociacion. Si bien ha venido desarrollando
su actividad en este rubro de forma competente,
los tiempos son clara sefial de cambio. La
digitalizacion de la economia y de los
intercambios en ella son ya una realidad, por lo
que la empresa no esta adaptada a este nuevo
entorno y solo lo hard si emplea bien este nuevo
plano digital. Es necesario recopilar informacion
del entorno, por ello la empresa debe ajustar
tacticas de inteligencia de negocios que
proporcione una ventaja a la hora de competir con
las empresas del sector. Para ello la expansion

hacia la web es indispensable.

La empresa debe desarrolla su plan comercial
estratégico  2023-2027

(propuesta prioritaria 4) y ajustado al marketing

integrado al Plan
digital para su mejor adaptacion al mercado y
adecuacion de la estrategia operativa de la
empresa. Para ello debera aprovechar las TIC's
que tiene su alcance para poder manejar cartera
de clientes, ventas y procesos de marquetin
eficientes.

A NIVEL DE CAPITAL NATURAL

La empresa no gestiona de manera responsable ni
su ecologia interna y no maneja informacién
sobre problemas ambientales como el cambio
climatico que puede afectar directamente a los
productores de la materia prima que procesa. Por
tanto, esta al margen de gestionar dicho proceso
que pueden aumentar valor a su propuesta de

mercado.

La Asociacion debe desarrollar en base a los
parametros de la ISO 14000:2015 debe disefiar su
sistema de gestion ambiental, se integrado a su
sistema de gestién, como se recomienda en la
propuesta prioritaria 5, para garantizar también

su sostenibilidad.
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ANEXO A: REGISTRO DE DIRECTIVAS DE LA ASOCIACION POR LA SEPS
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ANEXO D: ENTREVISTA AL PRESIDENTE DEL GAD PARROQUIAL RURAL DE
CEBADAS NESTOR CHAVEZ MUYULEMA
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ANEXO E: DIAGNOSTICO DE FORTALECIMIENTO SOCIO ORGANIZACIONAL
(CATIE)

Vali
CAPITAL SOCIAL dad  Cathy Taday
or:

Tiene la Asociacion
Asamblea general y

ésta cumple 4 1 Si posee y cumple con los
satisfactoriamente con estatutos

lo establecido en los

estatutos

Cuentan con Consejo
de Administracion y
Vigilancia 'y cumple 4 2 Si posee y cumple
con lo establecido en el
Estatuto

1 Cuenta con Comités
y/o Areas de trabajo
nombrados por
Consejo 0 Asamblea se Se maneja de forma
mantienen activos y 4 3 administrativa y con el
cumplen con los comité de vigilancia
encargos establecidos
por el organismo de

Organi
zacion
interna

gobierno
El proceso para elegir El consejo directivo,
comités de trabajo es 4 4 la administrativo y consejo de
inclusivo (hombres, vigilancia manejan el
mujeres y jovenes) proceso, mediante actas
SUBTOTAL  [0{00|¢|o| 16
Tiene plan estratégico
(PE) (en observaciones . .-
indicar vigencia de 2 1 No existe un plan estratégico
5 este)
o e s
cion . . 3 2 |2 Se maneja de forma ambigua
int futuro, mas alla del
erna L
Plan Estratégico
SUBTOTAL [0 23(0|0| 2 5
La administracion y la
3 Junta Directiva Hay comunicacion continua
Trabaj 4 1
0 conocen como se y clara

maneja el negocio y




coordi
nado

trabajan para
consolidarlo

La administracién y las
diferentes areas
trabajan de manera
coordinada

Hojas de produccion

Los Consejos sostienen
reuniones periodicas
para intercambiar
informacion y rendir
cuentas sobre su
gestion a los socios

Se reunen periddicamente, se
consta en actas y notas de
reunion

SUBTOTAL

[E=Y

o>

12

4,
Consci
encia
social

Los trabajadores y
personal
administrativo,
contable y ventas
tienen una relacion
laboral fija

Se maneja con contratos y
acuerdos establecidos por la
asamblea

El salario de los
colaboradores es
equitativo (sin
diferencias por género)

Se basa en la tabla de
salarios, con equidad en
género

La Asociacion vela por
el cumplimiento de la
jornada laboral (ocho
horas regulares y
cuatro extras) de los
colaboradores
permanentes y
temporales
reconociendo los
derechos de la ley
laboral

Registro por areas

El personal asalariado
tiene cubiertas sus
cargas sociales

Se aseguran a los
comparieros que laboran en
la planta

Los mecanismos de
contratacion se guian
bajo los principios de
igualdad y equidad
(igual oportunidad para
mujeres, jovenes y
hombres)

Se utilizan métodos de
entrevista y tiempos de
pruebas

SUBTOTAL

(BN

23

Cfapaci
dad de

Los Directivos cuentan
con credibilidad por
parte de los Asociados

Se maneja en la asamblea de
forma participativa




la Al menos las dos
dirigen | terceras partes de los Registro de asistencia
cia socios participan en las tomado por la secretaria de
reuniones y/o la junto laboral
asambleas
Hay constante ~
y cons! . Cada 2 afio se renueva la
renovacion de lideres 4 A .
directiva, segun los estatutos
en los puestos de poder
Se promueve el
liderazgo inclusivo y 4 Se maneja de forma verbal
equitativo en los entre partes iguales
puestos de poder
La Junta Directiva
tiene conocimientos
bésicos sobre la No se maneja de forma
interpretacion de técnica solo en consejo de
estados financieros y vigilancia
toman decisiones a
partir de éstos
Los directivos tienen I
. . No poseen conocimiento de
capacidad de gestion estion empresarial, pero
empresarial y apoyan 9 P P
i cuentan con apoyo con la
la gestion del junta de vigilancia
Administrador J
113,
SUBTOTAL 23
2 8
La Asociacion tiene
mecanismos para la
toma de decision agiles
transparentes en . .
y par Se realiza conjuntamente
donde se incorporan S .
o 4 con el directivo, esta descrito
equitativa e .
. . en actas pertinentes
inclusivamente a todos
los miembros
6. (hombres, jovenes y
Mecan | mujeres)
ismos | Las personas que
partici | integran la Junta
pativos | Directiva y Junta de . .
Lol Si se maneja de forma
de Vigilancia/ Areas de 4 equitativa
decisio | trabajo pueden dar su q
nes opinién en un proceso
equitativo e inclusivo
La Junta Directiva se Se cronoarama
reine con frecuencia g
.- 4 mensualmente, la cual esta
(minimo una vez al .
conjuntamente aprobada
mes)
1|4,
SUBTOTAL 12
2 0
7. Cuenta la Asociacion
Monito | con un sistema de No posee sistemas de
reo monitoreo y evaluacion monitoreo
sobre | del avance en el logro




el de las metas
accion |establecidas en su PE
ar de la
empres | Cuenta con un sistema
de indicadores para .
a P No posee sistema de
evaluar la gestion indicadores
gerencial de la
Asociacion
Cuenta con indicadores
documentados que den
. No se cuenta
fe de un liderazgo
equitativo e inclusivo.
La Junta de Vigilancia
cumple su funcién . .
A Si se involucra a través de la
fiscalizadora y se o i
. revision y seguimiento de
involucra en la .
- informes
operacion de la
Asociacion
Cuentan con algun No cuenta con
sistema de control documentacion de control
interno interno, se basaria estatutos
Tienen algun
rocedim?ento No cuenta con
P : : procedimiento, pero si se
establecido o sistema
de control interno apoyan en los estatutos
2
SUBTOTAL 2’ 13
Ejecutan acciones que Se maneja con
8. bn_aneficien capac_itgciones y charlas que
Incide directamente a otros benefician a grupos de la
ncia en | 9rupos de la asociacion, registros de
comunidad que no sean asistencia
la . S
comun 1.50¢ios de la Asociacion
idad 1
SUBTOTAL 0’ 1
. El consejo de vigilancia
El Gerencia presenta NSE) g
- requiere informes y se les
los informes hace entrega por parte de la
financieros periodicos entrega porp
M administracion,
a la Junta Directiva
semestralmente
9 La Junta Directiva
R.en dic toma decisiones con Si se apoyan en los
i6n de base en los Informes indicadores financiero para
Financieros futuras proyecciones
Cuenta presentados
salos -
asocia Presentan los niveles
dos de gobierno y gerencia

informes financieros
detalladamente en la
Asamblea (sefialar en
observaciones la
frecuencia de los
informes)

Se muestra el balance
general de forma anualmente




Discuten a profundidad Si se discuten el balance
los i general, el cual esta
os informes . .
financieros en la 4 precedida por una revision
Asamblea por partt_a de junta de
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Comparan los .
. . No se maneja una
resultados financieros g
. 515 proyeccion del presupuesto
con las proyecciones
anual
(presupuesto anual)
113,
SUBTOTAL 5 18
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con personeria juridica .
. 1 precedido por un acuerdo
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SUBTOTAL TA 137
7 8
L
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ne -
indepe Las personas Ildgres de
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la capacidad para .
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~. | desarrollar alianzas . gy
politic administracion
a estables con
proveedores y clientes
SUBTOTAL ?6 6




El equipo técnico de la
Asociacion recibe
formacidn y asistencia
técnica en materia de
tecnologias para la
produccién

Si existen capacitaciones de
forma periddico, planifica
anualmente

Los colaboradores de
la Asociacion tienen

No existe propuesta alguna,

2. capacidad para ero si se permite la
Acceso | implementar ipm Iementpacién
a tecnologias P
Tecnol |innovadoras
ogia de Se realizan charlas con el
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cion capacitacion en temas interna de gestion de
de impactos del residuos, se posee una
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administracion
3,
SUBTOTAL 0 0 9
La Asociacion tiene .
S 5 Si posee
administrador
La gerencia o
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capacidad para analizar L .
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. de interpretacion financiera
tomar decisiones a
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un responsable de 5 Si posee un contador
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. . que coordina el control de
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El personal
administrativo maneja 5 Se maneja de forma eficiente
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administracion de la
organizacion personas No es manejado de forma
con capacidad para general
comunicarse en
Quichua
1| 4,
SUBTOTAL 5 1 29




4,
Norma
tiva
interna

Se tiene manuales de
procedimientos
administrativos y se
aplican de manera
correcta y permanente

No se tiene los manuales
procedimiento
administrativo y se basan en
los estatutos

Posee estatutos de
constitucion

Se posee estatutos de
adecuacién

Los estatutos de
constitucion son
conocidos y aceptados
por los asociados

Si se aceptan los estatutos
por parte de los socios

La Asociacion incluye
en sus estatutos
mecanismos de
participacion inclusiva
y equitativa (mujeres,
jévenes y hombres) en
todos los niveles

Si incluye, son
proporcionado por la SEPS

La Asociacion
empresarial tiene
documentos donde se
incluyen criterios de
equidad (mujeres,
personas jovenes y
hombres) en los
procesos de
contratacion

No se incluye, pero se
maneja por parte de la
asociacion

Los procesos de
contratacién son
transparentes y
garantizan una
evaluacion basada solo
en las competencias de
las personas que
pretenden asumir el
cargo

Te utiliza un proceso de
entrevista y tiempo de
prueba

SUBTOTAL

[E=Y

w

20

5.
Organi
zacion
admini
strativa

Cuenta con un
Organigrama de la
Asociacion establecido
y operando

Si poseen organigrama

Se tiene un sistema
(plan o0 documento)
para el proceso de
toma de decisiones
vinculado al plan
estratégico

No se tiene plan estratégico,
pero se maneja con actas de
reuniones

Se usa informacién
sobre el clima o
condiciones climaticas
para la toma de

Se utiliza la informacién
climatica, al igual de normas
ambientales




decisiones a nivel
productivo y comercial

Los miembros de la
Asociacion tienen
manuales o
documentos donde
estén definidos los
roles y funciones segun
el puesto que

Se maneja por los estatutos

desempefian
3,
SUBTOTAL 0 12
La Asociacion cuenta
con presupuesto para el Cuenta con un presupuesto
fortalecimiento del parcial destinado para el
capital humano en capital humano
temas empresariales
El personal directivo y
. el técnico para la realizacion
temas vinculados a su de las mismas
6. gestion de manera
Entren | continua durante el afio
amient | La Asociacion cuenta
0 con un plan de
contin | fortalecimiento de
uo papacidade_s do_nde s€ No se posee de forma
incluyen criterios para formal, pero se maneja de
asegurar I‘?, forma participativa
participacion en
igualdad de
condiciones (hombres,
mujeres y jovenes)
3,
SUBTOTAL 0 9
La Asociacion ~
er?\przcsjgr?gl (():uenta con No se cuenta _para_el ano
- actual, pero si se tiene el de
un plan estratégico 2021
documentado
La Asociacion
7. | empresarial cuenta con Se encuentra en proceso de
Planifi | un plan estratégico realizacion
cacion | operando
. | El plan estratégico No se ha tomado en cuenta
est_rate contempla elementos en Ios,anterlores pl'fmes
gica estratégicos, pero si se

del cambio climético

implementara para este afio

La Asociacion
empresarial cuenta con
un plan de negocios
operando

No cuenta con plan de
negocio




Se monitorea el avance

Se maneja de forma
comunicativa los avances,

de lo implementado 5 ero no son medidos de
segun los planes P
forma documentada
SUBTOTAL 1 4 22 11
Las decisiones
gzzigtci?;zssgn Se toma las decisiones en
8_.Cr|te independientes del 1 3 conjunto co_nlla
rio oo administracion
indepe cr_|ter|c_) de Junta
. Directiva
ndiente
3 TO
SUBTOTAL 00 0’ TA 99
L
Vali .
CAPITAL ECONOMICO dad | ég:;hy Taday; Martha
or:

Elaboran y ejecutan un Se maneja con plan
Plan Operativo Anual 1 operativo de manera formal,
con su respectivo pero no se le dio
monitoreo periddico seguimiento
Realizan y ejecutan un Se revisa de forma periddica
Presupuesto Anual con .

1 sU respectivo 2 pasgdo a informe y no

e P - indicadores

Planifi | monitoreo periédico

cacion | Realizan un Flujo de

y Caja Proyectado 1 3 No se realiza

proyec | (anual)

cion | Se elaboran
proyecciones sobre el 1 4 No se realiza, debido a
desempefio financiero desacuerdos
del afio siguiente

SUBTOTAL |20 - 8

Lleva un sistema
contable basado en la Si se lleva un sistema

2. emision de 1 contable y controles

Sistem | registros/controles documentales

a documentales

Contab | El sistema contable

le estd automatizado 5 Se utiliza Software Aries
(programa en la Plus
computadora)




LB

SUBTOTAL 5 9
Los resultados Los resultados financieros
financieros del afio fueron negativo 2020,
anterior fueron debido a deprecaciones
positivos atrasada
Los resultados
financieros del afio No existe comparacion con
anterior fueron mejores el balance anterior debido a
que en los afos desajuste real contable
anteriores
Estiman la relacion
Beneficio / Costo en Se estima por actas actas
sus ventas
3 Estiman el punto de No
Analisi equilibrio de sus ventas
S Se utilizan razones
financi | financieras (liquidez, No
ero rentabilidad, etc.)
Los estados financieros
contables (Estado de . .
y ( Si se mantienen un orden de
Resultados y Balance . .
. los Estados Financieros,
General) se mantienen
. desde el 2020
en orden y actualizados
al menos anualmente
Se emite un analisis
financiero narrativo ;
- No se realiza
que acompafie los
nlmeros
2
SUBTOTAL 1 15
TR No poseen documentacion
La Asociacion tiene un
. completa de los costos de
sistema documentado o .
produccién, debido a los
de costos de los . L
productos que cambios a}dmlnlstratlvos que
. han ocurrido dentro de la
comercializa S
asociacion
Tienen una estructura Utilizan célculos en Excel
de costos a partir de la para determinar los costos de
4. cual definen su precio forma general y el precio
Fijacio .
J La utilidad anual es 0
nde |. : 0 Es menor al 15%
.| igual o superior al 15%
precios

Las utilidades del afio
anterior supera a la de
hace dos afios

No logra superar las
utilidades de los dos afios
anteriores

Se ha realizado un
estudio de la
competencia
(documentado) para
definir precios y

No hay documentacion que
detalle el estudio de la
competencia, solo se maneja
de forma verbal




calidades de los
servicios y/o productos

SUBTOTAL  [083]0|0| 5 11
Si posee servicios
La Asociacion tienen financieros, provenientes de
acceso a servicios 5 1 entidades como B.
financieros Internacional, B. Fomento y
5 B. Pichincha
Accesi | Los servicios No en su totalidad, los
bilidad | financieros se ajustan a banco_s_posgen
L 2 especificaciones muy
a sus requerimientos de enerales que no cubren los
servici | la organizacion g d s
os intereses de la asociacion
financi Tienen respaldo de
eros fondos para créditos o 3 Si posee, como escrituras de
negociaciones propiedad
(garantias)
SUBTOTAL  [0{03|4|5| 12
Cuentan con capital . . .
. . Si, se evidencia en
econdmico propio 1 L .
. conciliaciones bancarias
(aportaciones)
Cumple con las
obligaciones 5 2 Si se cumple
financieras a tiempo
Se hace reinversién de
Recursos Econdmicos No se realiza. poraue no
para mejorar a la 2 3 . 128, porq
. existen utilidades
Asociacion
6 (capitalizacién)
Auton Tienen un programa
. equitativo de crédito .
omia . 1 4 No tienen
. | parasus asociados y
econo .
. asociadas
mica - - ——
Los socios, socias y Los socios si pagan los
clientes pagan por los 5 5 servicios que reciben, se
servicios que reciben evidencia en las facturas
Si poseen adelantos,
Dan adelantos a sus desacuerdo a los productos
asociados y asociadas 6 20 | que entregan, casi siempre
de manera equitativa en quincenas (considerados
anticipos)
1|3 I
SUBTOTAL 12 ' | TA 75
0] 3
L
Vali )
CAPITAL COMERCIAL dad Aty Taday; Martha

or:

Lopez; Fausto Lliguilema




Se tiene un plan de
produccién anual
segun la demanda

No se tiene un plan de
produccion, pero se comenta
su introduccion

La venta agota casi en su

1. ., ; s,
Gestio Se vendio todo lo totalidad la produccion,
ne producido el afio manteniendo un promedio de
. anterior 25% de queso maduro sin
indepe
. vender
ndenci - - -
a Los socios y socias Solo existe el control a
politic cumplieron con sus través de fichas técnicas
a compromisos de realizadas por el area
produccién produccién
2
SUBTOTAL 7’ 8
Los socios y socias
venden a No les venden a
intermediarios u otras competidores, pero si a
empresas terceros
(competencia)
La logistica de . .
a logistic Si se coordina, queda
2 distribucion se registrado en las fichas de
y coordina desde la g .
Comer N produccion
- organizacion
cializa — —
cién Es eficiente, pero se limita la
La logistica de actividad debido a las
distribucion es politicas actuales de ingreso
eficiente a las ciudades, se controla a
través de guias de remision
3,
SUBTOTAL 7 11
Si hay relaciones efectivas,
. se demuestra a través de
Se han establecido facturas concurrente, aunque
relaciones efectivas L e q
con sus Clientes ha disminuido debido a la
crisis generada por la
3 situacion sanitaria
) Se tienen contratos .
Interac | ;. Si poseen algunos contratos
., firmados o cartas de ;
cioén . Ny . con centros comerciales de
intencion formalizando . ; .
comerc | . .~ Riobamba (Dicosavi e
) el interés de los .
ial Iberica), pero carece en otros

compradores por
adquirir el producto

mercados

Se han establecido

relaciones efectivas
con proveedores de
servicios (insumos,

Se gestionan por correos
electrénicos




capacitacion, asistencia
técnica, transporte)

SUBTOTAL

~N W

Tiene un plan o

4. estrategia para ampliar No tienen, se ha pensado
Planifi | su mercado afio con ! realizar
cacion |afio
comerc 5
ial SUBTOTAL '
Si se conoce el
comportamiento del
Conoce como funciona mercado, se demuestra del
el mercado nacional estado el dia para
obligaciones fiscales y
requerimiento de adquisicion
Conoce como funciona
el mercado Se desconoce
internacional
. No se posee paginas web,
Tienen acceso a P Pag
; L solo una fan page
fuentes de informacién
L (Facebook) para
de mercado (paginas ublicaciones
5. web, contactos en la P ; y
: promociones, contando con
Intelig | cadena de valor, :
: . un reducido proceso en
encia | boletines, etc.) ; "l
de relaciones publicas
veca | e
do P : No se identifican
oportunidades de
mercado
Se realizan ferias de
negocios para captar
. . osibles clientes en
Tienen la capacidad P
diferentes lugares (Cuenca e
para contactar .
. . Ibarra), aun asi, no se logra
potenciales clientes
Ilegar a acuerdos favorables,
imposibilitando la expansion
de la marca
2,
SUBTOTAL
. L Se tiene control de registros,
Tiene comunicacion ) .
por lo que evidencia la
permanente con el i
. . comunicacioén con los
cliente final . .
6. clientes finales
Contac Se interpreta una aceptacion,
to La relacién con el pero no se tiene

cliente es satisfactoria
en ambas vias

documentacion pertinente,
solo verbal, pero no
evidenciada




(CS

SUBTOTAL 5
Se utiliza la promocién en
Utiliza medios de Facebook y uso de
promocidn para sus marketing tradicional como
productos los flyers para la distribucion
de la informacion
7 Tiene material Uso de herramientas
P.romo promocional de sus digitales y material
cion productos infografico
Arsc;rs]gz;gxen;fassﬁ Si se asisten a ferias, pero no
Ero ductos P en su totalidad
SUBTOTAL %
g;fgi.ugoft?:ﬁnc]gmo Solo se emplean fichas
calidad y este se aplica técnicas de produccion
8. Se evidencia la satisfaccion
Calida | Como califica en por la calidad del producto
ddel |términos generales la final, en registros de
produc | calidad del Producto produccién y registros de
to quejas
SUBTOTAL ::.)
Constantemente estan . .
en Droceso de Existen nuevos registros
desgrrollar NUEVOS sanitarios, en pos de futuros
9.
> o PO ductos productos
olloy El valor es incrementado por
valor Agrega valor a sus los aditamentos asociados al
agrega materias primas producto, como fermentos,
d calcio, etc.
0
SUBTOTAL ‘(")
Ic_:niioggg:e%?i\?;ema Las fichas técnicas cumplen
seguridad e higiene con to_d_as I?‘S .
(sefializacion, normas especificaciones requeridas,
. ' la asociacion, ademas, busca
de seguridad. I i acid
Condiciones sanitarias a (,:er.t' cacton ?e Buenas
|1(§) énti q etc.) con respecto a sus (Pé?ac&():as Manufactureras
ad de productos lacteos.
produc La Asociacion cuenta
to con una imagen clara y Cuentan con el logotipo

estandarizada para
identificar su producto
(marca, logo, eslogan)

patentado

El producto cuenta con
buena calidad acorde a

Se evidencia en registro
sanitarios y certificados




las demandas del
mercado.

Tienen una pégina web

Solo cuentan con una pagina

N pt_erflles en redes g 4 promocional en Facebook
sociales
1,14,
SUBTOTAL 16
6 0
Tiene _capa_udad para Se manifiestan a través de
cumplir a tiempo los 4 1 .
. hojas de despacho
pedidos
Cumple
satisfactoriamente las . .
; . Se evidencia por las facturas
expectativas del cliente 2
. recurrentes
en cuanto a calidad y
volumen
11. Mantiene
Servici | comunicacion con el 3 Existe una comunicacion
oal cliente para evaluar su verbal y visitas a los clientes
cliente | satisfaccion
La Asociacion
empresarial tiene un
sistema documentado 4 No posee
para medir la
satisfaccion del cliente
SUBTOTAL 4 % 11
Ofrece otros servicios
a los socios y socias
(no incluye 1 No ofrece ventas de insumos
comercializacion) ni créditos a los socios
como compra de
insumos, crédito
. Se mantiene a pesar de los
Como ha evolucionado ; .
LT . resultados negativos (sin
la situacion financiera 2 o
en los Ultimos tres afios Ut'.“dad(.es) :lo cua_l no
12. evidencia un crecimiento
Solide | Como ha evolucionado No ha evolucionado, esta
z de la |la capacidad percepcion es acordes a los
; . 3
Asocia | empresarial en los resultados de los estados
cién altimos tres afios financieros
Se disminuyo la
Como hasido la participacion debidos a la
participacion de los 4 4 11 inestabilidad politica, la
socios y socias en los pandemia de Covid-19 y
ultimos tres afios fallecimiento de algunos
socios
9 TO
SUBTOTAL 4 81 TA 113




CAPITAL FiSICO

Vali
dad
or:

Cathy Taday; Martha
Lopez

Si se tiene acceso, hay

Acceso a luz eléctrica 4 1 planillas o facturas
comprobables
Si se tiene acceso, hay
1 Acceso a agua potable 4 2 planillas o facturas
Sérvi . comprobables
0s Si se tiene acceso, hay
basicos Acceso a teléfono 4 3 planillas o facturas
de la comprobables
planta Si se tiene acceso, hay
Acceso a Internet 4 planillas o facturas
comprobables
SUBTOTAL Lg% 17
2 3
La planta lactea tiene
Laelcr;;:?:trl:;;ura Se evidencia en la lista de
2. desarrollafel neqocio 1 inventario de maquinaria
Planta nego existente
fisi (planta, maquinaria,
Bica bodega, oficina)
béasica ga,
SUBTOTAL 0 % 5
Los caminos hacia la
3. Vias | planta lactea estan en -
L Si estan en buenas
de buenas condiciones 4 1 condiciones
acceso | para el transporte de
y materia prima.
comun 4
icacion SUBTOTAL 4 0’ 4
Cuentan con medios de .
transporte para las Cuentan con d.os camiones,
4 operaciones de la 4 1 uno para acopio y otro para
' peracion distribucion
Transp | Asociacion
orte 4
SUBTOTAL 4 0’ 4
5. Poseen la maquinaria y Si poseen las maquinas,
Herra |equipos vinculados al 1 5 |evidenciado por la lista
mienta | proceso productivo inventario y activos
sde 5 TO
produc SUBTOTAL 0 0’ TA 35
cion L




Vali Cathy Taday; Martha;

CAPITAL NATURAL d;,d_ Fausto Lliguilema
Evaluacié (;I:[ Pun
. n N°. | taje | Fuentes de verificacion de
Criteri . al |. . . .
0s Indicador Pr indica | alca la informacién u
dores | nza observacion
12 0 d
=9 0
m.
1. La Asociacion tiene
Acceso | certificados
alos |concesionarios, Posee el registro de
. 5 1|1 ) )
recurso | derechos de propiedad, propiedad propia
S concesiones y/o
natural | similares
es de
la SUBTOTAL 0[0[0|0|5 > 5
comun 0
idad
Se evidencia en las planillas
; de pago, el técnico hace la
Tiene acceso . ; .
. i . inspeccion en el laboratorio
satisfactorio a materias 5 1 L .
. a la materia prima. Ademas,
primas .
se realizan Informes del
ECOMIL
Tiene acceso Si cuentan con la lista de
satisfactorio a Insumos 5 2 inventario y facturas de
y herramientas de compra en insumos de
produccion produccion
2 Uso Se dispone de estrategia,
de los | Tienen una estrategia pero no se aplica
recurso | Para el manejo de los 3 3 correctamente, sin embargo,
S desechos se dispone de una licencia
ambiental
Tiene acceso Se dispone a traves de
satisfactorio a 5 4 facturas y fichas tecnicas de
materiales de empaque especificaciones para el
(Carpa) conservado alimenticio
Tienen un p'ﬁ‘”. de 1 515 No se cree necesario
ahorro energético
1|3,
SUBTOTAL 10 3|0 5| 8 19
3 Tiene plan de manejo
. |para los recursos Se tiene manejo en el uso y
Mane les en la zona d 3 1 ion (de f
ode naturales en la zona de preservacion (de forma
los influencia de la periédica) fuente de agua
(OCUISO Asociacion
s Se han identificado No se cree que haya
natural impactos del cambio impactos al medio ambiente,
es de climatico en los 2 2 solo se conoce los posibles
Ia recursos naturales de la riesgos por el manejo de
zona de influencia residuos




comun | Se ha elaborado un
idad plan para la
implementacion de No hav ninadn plan de
acciones de adaptacion 3 fhay hingun p
TR accion
al cambio climatico
para enfrentar impactos
identificados
SUBTOTAL 2 6
4. Ejecutan proyectos
Relaci amblentalt_e§ de 1 No existen proyectos
ones | conservacion y/o uso
de sostenible
cooper
aciény 1
proyec SUBTOTAL 0’ 1
tos en
RRNN
Impulsan la
implementacion de
acciones productivas Los insumos utilizados en la
de bajo impacto 1 produccién de los productos
ambiental en la planta No son invasivos
lactea por parte de los
socios y socias
5 Se implementan Se tiene en proceso un
B.uenas estudios de evaluacion 2 estudio de im
- | impacto ambiental X pacto
practic ge P . ambiental
as de ela plar_lta lactea _
produc Se capacitaa los socios
cion sobr{e el impacto
ambiental que se
genera de la 3 No se capacita en el tema
explotacién
agroindustrial del
ganado
SUBTOTAL 27 8
Para la planificacién de
6 la produccion se toma No se toma en
Pi anifi |E€N cuenta los posib_les 1 consigleraciép, ya que no hay
cacion m_1pa,ct_os del cambio estudios realizados sobre el
de g:llmatlco_(le o tema
produc informacion climética
cron SUBTOTAL %)’ 1
Cuentan con procesos Cuentan con certificacion
7. de produccion 1 4 | por parte CONEFA, no
Certifi | ganadera certificados existen otros
cacion 4 TO
€s SUBTOTAL 01 TA 44




ANEXO F: CUESTIONARIO A LOS SOCIOS

PREGUNTAS HACIA LOS SOCIOS
INFORMACION GENERAL
1 Sexo del socio

Hombre
Mujer

2. Rango de edad

Menos de 25 afios
26 a 30 afios

32 a40aiios

40 a 50 afios

51 a 60 aiios

Mas de 61 afios

3. Educacidn

Primaria incompleta
Primaria completa
Secundaria incompleta
Secundaria completa
Superior

Ninguna de la anteriores
Otra

4. Ocupacién principal

Ganadero
Agricultor
Otro

5. Tiempo del socio en la asociacion

Menor de 3 afios
3a5aios
5al10afos

10 a 20 aios
Mas de 20 afios

PERCEPCION DE LA DIRIGENCIA DE LA EMPRESA “EL CEBADERITO”
6. Conoce usted los estatutos y demds reglamentacion de la empresa Asociativa El Cebadeiiito

Si
No

7. Conoce cuales son sus deberes y responsabilidades como socio de la empresa asociativa El
Cebadeiiito

Si
No

8. Participa usted en las Asambleas de la empresa Asociativa

Si
Ne



9. La informacién que le entregan los dirigentes y administrador de la empresa Asociativa El Cebadeiiito,
es:

- Claray la entiende
- Muygeneral y no la entiende

10. éQue requiere como socio de la empresa asociativa El Cebadeiiite, para entender como se la
administra?

- Capacitacion
- Asistencia técnica
- Otros

11. Si su respuesta fue capacitacién que le interesaria aprender a fin de que pueda comprender como
funciona la empresa Asociativa El Cebadeiito

—  Administracién

—  Contabilidad basica
—  Educacion financiera
—  Produccién lactea

— Otros

12. Cree que la actividad que desarrolla la empresa Asociativa El Cebadeiito causa problemas al medio
ambiente

- Si
- Ne
- No contesta

13. Recibe beneficios de la empresa Asociacion El Cebadefiito

- Si
- No
- No contesta

14. Si su respuesta fue Sl, que tipo de beneficios:

- Reparto de utilidades anuales

- Trabajo para los socios

- Integracidén social y econdémica con la comunidad
- Otros

15. Como califica la gestién de:

Asamblea Junta Directiva Administracion Produccicn Su participacién

Muy buena

Buena

Regular

Mala




