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RESUMEN

En la presente tesis se realiza un andlisis comparativo de los procesos de
desarrollo organizativo y empresarial en 32 empresas asociativas rurales en el norte
de Nicaragua, durante el periodo 2013-2016. Se ha identificado que es necesario
encontrar aquellos factores que permiten a las organizaciones avanzar
positivamente y aquellos que no logran tener impacto en su desarrollo. Los
hallazgos contribuiran a los procesos de disefio de estrategias mas efectivas para

el desarrollo de las empresas asociativas rurales.

El analisis se realizdé con la informacion recopilada de las siguientes seis
areas: gestibn empresarial, gestion estratégica, estructura organizativa y
funcionalidad, fortaleza de los procesos socio organizativos, gestion de los servicios
y equidad de género. Con los resultados presentados, se realizé una comparacion
entre los datos iniciales de la evaluacion y los resultados finales después de tres

anos.

Mediante encuestas grupales, entrevistas semi estructuradas y revision
documental, se determiné que la mayor dificultad para avanzar se da en la gestién
empresarial. Las sub areas que mostraron debilidades fueron: gestién técnica,
gestion comercial, gestion ambiental, y gestion de la comunicacion interna y externa.
Las areas que mostraron avances positivos en la mayoria de sus sub areas fueron:
orientacion estratégica, procesos SoOci0 organizativos, estructura organizativa,

gestion de servicios y equidad de género.

Para la definicibn de estrategias de fortalecimiento de las empresas
asociativas rurales, se propone tomar como referencia aquellos indicadores que
fueron mas dificiles para avanzar en el 40% de las organizaciones y aprovechar el

avance rapido en aquellos indicadores del 90% de las organizaciones estudiadas.

Palabras claves: empresas asociativas rurales, organizaciones, herramienta de

autoevaluacion, gestion.



1. INTRODUCCION

‘Una empresa asociativa rural es una organizacion conformada
mayoritariamente por productores y productoras de pequefia escala, que esti
orientada al desarrollo de negocios y busca generar excedentes econémicos y
beneficios concretos para sus asociados y asociadas. Sin embargo, se diferencia
de otras empresas porque estos beneficios econdémicos tienen un fin de desarrollo
humano y social. Las empresas asociativas rurales pueden tener diferentes figuras
juridicas de acuerdo a la legislacion de cada pais, siendo las mas comunes las

cooperativas y las asociaciones.” (Gutiérrez & Gottret, 2011).

En Nicaragua la mayor cantidad de empresas asociativas rurales son
cooperativas que ofrecen servicios a sus miembros y a terceros considerados como
clientes. Las cooperativas son formadas para ofrecer servicios de asistencia técnica,
crédito y comercializacién; asimismo, generan ganancias de capital para sus
miembros. Una particularidad en este tipo de empresas asociativas rurales son las
asociaciones de ganaderos. Este gremio se organiza para atender necesidades
individuales de sus miembros, pero que no generan excedentes que incrementen

su capital.

Los estudios relacionados al desarrollo de las empresas asociativas rurales son
muy diversos; y en algunos casos, no integran todos los elementos determinantes
para su desarrollo. Sin embargo, algunas organizaciones no gubernamentales, tales
como las aglutinadas en La Alianza de Aprendizaje Nicaragua (ADA), han creado
una metodologia para mejorar la gestion y desempefio de las empresas asociativas

rurales.

La ADA disefid e implemento el ciclo de graduacion de empresas asociativas
rurales en un gran namero de cooperativas y asociaciones de productores. Este
consiste en un proceso de fortalecimiento que involucra aspectos socio-

organizativos, empresariales, liderazgo y competencias. Para la mejora de estos



aspectos se crearon guias metodologicas de fortalecimiento. Las guias
metodoldgicas incluyen distintos elementos conceptuales y practicos que ha sido
tomado como referencia para orientar los procesos para el desarrollo de las

empresas asociativas rurales.

Uno de los objetivos de la Alianza de Aprendizaje es establecer procesos de
aprendizaje compartidos entre agencias de desarrollo, cooperacién técnica y
financiera, organizaciones de investigacion y actores estatales y privados, que
faciliten el desarrollo de estrategias y herramientas efectivas para el desarrollo rural
sostenible, y la gestibn de conocimiento para incidir en el disefio de politicas
publicas y privadas que ofrezcan incentivos para el desarrollo de cadenas

sostenibles e incluyentes (ADA, 2014).

La presente tesis consiste en analizar el proceso de desarrollo organizativo y
empresarial de 32 empresas asociativas rurales del norte de Nicaragua. Estas
organizaciones son conformadas por cooperativas, asociaciones agropecuarias
prestadoras de servicios y asociaciones de ganaderos. Estos tres tipos de empresas
asociativas rurales son tomadas en este estudio como referencia para analizar los
aciertos y desaciertos en la gestion y desempefio organizativo y empresarial que

determina su desarrollo.

El analisis se hace sobre el contexto de la valoracion de los impactos de
proyectos orientados al fortalecimiento organizativo y empresarial de empresas
asociativas rurales. Actualmente existen programas y proyectos que realizan
inversiones y procesos de apoyo de este tipo; no obstante, las organizaciones no
logran mejorar su situacion, no se consolidan y muchas desaparecen. Es necesario
evaluar estos procesos e identificar factores que aseguren las condiciones para

alcanzar la sostenibilidad.



1.1. Planteamiento del Problema

Catholic Relief Services (CRS) ha visualizado la necesidad de identificar
estrategias adecuadas para fortalecer la gestion de las organizaciones. En la
actualidad desarrolla acciones de acuerdo con necesidades que van surgiendo; sin
embargo, estas no siempre tienen los efectos esperados a al final de cada proyecto

implementado.

CRS ha atendido a mas de 60 organizaciones de pequefios productores. Muchas
han accedido grandes inversiones en infraestructura y equipamiento, tanto para
procesos productivos, de valor agregado y fortalecimiento empresarial. Entre ellos
se encuentran: centros de acopio, proceso, maquila, maquinaria y equipos,
computadoras, sistemas contables, procesos de entrenamiento, capacitacion, etc.
Gran parte de estas organizaciones no alcanzado los niéveles de sostenibilidad
esperados; incluso, algunas han fracasado, cerrando sus operaciones y liquidando

estos activos a precios por debajo de su costo de adquisicion.

Es necesario cambiar la manera en que se desarrollan los procesos de
fortalecimiento de las capacidades de las empresas asociativas rurales. De lo
contrario se cumplira el siguiente prondstico: las estrategias para fortalecimiento de
las organizaciones de pequefios productores no seran efectivas; se recibira menos
financiamiento para estos programas de fortalecimiento a las organizaciones y; las
organizaciones de pequefios productores seguiran con ciclos cortos de formacion,

desarrollo y decadencia.

A partir de ello se ha planteado el siguiente problema de investigacion: ¢ Como
se desarrolla la gestion organizativa y empresarial implementada por 32 Empresas

Asociativas Rurales en el norte de Nicaragua, en el periodo 2013-2016?



1.2. Antecedentes

El estudio de las empresas figura entre temas ampliamente abordados en la
investigacion formal. En primer lugar (Salla, 2006) en su estudio: “Analisis de los
factores explicativos de éxito competitivo en las almazaras cooperativas catalanas”
trata de conocer cuales son los factores competitivos y variables de gestion de las
cooperativas que determinan su desarrollo y éxito. El trabajo se realiz6 en 108
organizaciones y manifiesta que la dimensién, tecnologia, innovacion, calidad,

cooperacion y aspectos financieros, explican una mayor eficiencia y rentabilidad.

Por su parte (Hernandez, 2011) en su tesis “Modelo de formacion de
organizaciones orientadas al desarrollo rural...” propone un modelo de formacion
de organizaciones que permita que avancen en el logro de sus objetivos y sean
motores de desarrollo en su comunidad. Con el estudio citado se determind que el
problema en las organizaciones rurales tiene su origen en el interior del grupo,
debido a la baja participacion, falta de objetivos y reglas y escaso conocimiento de

aspectos administrativos.

En esta misma labor de investigacion se encontré un trabajo realizado por
(Camacho, Marlin, & Zambrano, 2005) sobre “Estudio regional sobre factores de
éxito de empresas asociativas rurales” el cual pretendia identificar empresas
asociativas rurales exitosas y conocer elementos causales de sus fortalezas y
buenos resultados para el disefio de futuras politicas. Para ello se definieron tres
ambitos de analisis: el funcionamiento interno de la empresa y su evolucion; relacion
con otros actores y caracterizacion del entorno y; su incidencia en la marcha de la

empresa.

El estudio citado fue desarrollado en Bolivia, Chile, Ecuador, Peru, Colombia,
Honduras y El Salvador donde se analizaron 35 empresas asociativas rurales. Los
resultados demuestran que los factores de éxito son similares en todos los paises y

se agrupan en tres temas: la organizacion se puede volver sostenible Unicamente



si hay un anclaje adecuado y dindmico a una demanda especifica del mercado con
precios atractivos y ventajas comparativas; el desafio de la asociatividad requiere
un equilibrio entre los beneficios para los miembros y la rentabilidad de la empresa
y; se requiere una gestion empresarial moderna y liderazgo de la empresa a nivel

técnico-productivo, administrativo y comercial.

Los estudios citados brindan aportes metodologicos y conceptuales para
desarrollar la presente tesis. Entre los aspectos relevantes que guiaran el estudio
estan: factores competitivos y variables de gestibn de las cooperativas que
determinan su desarrollo y éxito; tipo de formacién de organizaciones que permita
gue estas avancen en el logro de sus objetivos y sean motores de desarrollo vy;
elementos causales de sus fortalezas y buenos resultados para elaborar estrategias
de desarrollo organizativo y empresarial aplicado a empresas asociativas rurales de

Nicaragua.



1.3. Justificacion

El presente tema de investigacion es de suma importancia para definir
estrategias de desarrollo canalizados en proyectos ejecutados por agencias de
cooperacion como CRS. Esta organizacion tiene presencia mundial y gestiona
fondos para ayudar a reducir la pobreza en paises pobres de Africa, Asia y América.
En Nicaragua implementa proyectos de agro negocios que incluyen procesos de
fortalecimiento a organizaciones de pequefios productores. CRS lleva mas de 7
afos ejecutando proyectos de este tipo, donde ha generado cambios positivos en

algunas organizaciones, en otras, su desempefio no ha sido satisfactorio.

A partir de estas experiencias, se ha identificado la oportunidad de conocer
aciertos y desaciertos en los procesos de fortalecimiento; y de esta forma, plantear
estrategias idoneas para realizar inversiones que generen cambios sostenibles.
CRS sostiene que los impactos de sus programas y proyectos solo seran posibles
si las organizaciones de pequefios productores logran gestionar con eficiencia los

recursos econoémicos recibidos por diferentes fuentes.

Definir estrategias para la atencién a las organizaciones, que integre todas las
necesidades de desarrollo y puedan ser aplicadas en diferentes proyectos, ayudaria
a CRS a generar mayor impacto con sus intervenciones. Asimismo, sus programas
seran mas coherentes con la logica de desarrollo de las empresas asociativas

rurales de Nicaragua.

El estudio también sirve como referencia metodologica para realizar otras
investigaciones. Serad material bibliografico relacionado con el desarrollo de las
empresas asociativas rurales. Ademas, enriquece los conocimientos del autor sobre
la gestion y desempefio de las organizaciones. Asimismo, forma parte de los

requisitos para la obtencion de titulo de Maestro en Gerencia Empresarial.



2. OBJETIVOS

Objetivo General

Analizar comparativamente el proceso de desarrollo organizativo y empresarial
implementado por 32 empresas asociativas rurales en el norte de Nicaragua,
durante el periodo 2013-2016.

Objetivos Especificos

1.

Describir la gestion empresarial y orientacion estratégica de las empresas
asociativas rurales.

Analizar la estructura organizativa, funcionalidad y los procesos socio
organizativos en las empresas asociativas rurales.

Valorar el desarrollo de la gestibn de los servicios en las empresas
asociativas rurales.

Identificar la integracion de equidad de género en el proceso de gestién en
las empresas asociativas rurales.

Presentar indicadores determinantes para la construccion de estrategias de
desarrollo organizativo y empresarial en las empresas asociativas rurales.



3. MARCO TEORICO

Para Yedigis y Weinbach (2005), el marco tedrico es la base para el desarrollo
de la perspectiva teodrica del estudio, la cual es un proceso y un producto. Es “un
proceso de inmersion en el conocimiento existente y disponible que puede estar
vinculado con nuestro planteamiento del problema, y un producto (marco tedrico)
que a su vez es parte de un producto mayor: el reporte de investigacion”. Rojas
(2002), plantea que la perspectiva tedrica “implica exponer y analizar las teorias, las
conceptualizaciones, las investigaciones previas y los antecedentes en general que
se consideran validos para el correcto encuadre del estudio” (HernAndez Sampieri,
Fernandez, & Baptista, 2010).

El marco tedrico agrupa todos los conceptos vinculados al problema de
investigacion. Facilita la orientacion acerca de los elementos a evaluar contribuye a
la definicion clara de las variables, sub variables e indicadores a medir. Permite
analizar los elementos conceptuales que seran tomados como base para la

discusion de los resultados encontrados durante el proceso de investigacion.

En la normativa de la UNAN Nicaragua se establece que el marco tedrico,
también llamado marco referencial o marco conceptual, debe estar organizado de
manera coherente, con aportaciones del autor de la tesis y respetando los niveles
de lectura. Estos son los niveles literal, inferencial y analogico. El primero se refiere
a las citas tomadas de otros autores, el segundo la interpretacion del autor de la

tesis y el dltimo la vinculacién de la teoria con la practica.

3.1.Definiciones generales
3.1.1. Definicion de organizacion

Organizacion, segun (Hernadndez, 2011) citando a la Real Academia de la
Lengua Espaniola, expone que “la definicion basica de organizacion se refiere a la

asociacion de personas regulada por un conjunto de normas en funcion de



determinados fines”. El mismo autor citando a Nifio (1993) manifiesta que las
organizaciones son sujetos colectivos compuestos por sujetos individuales quienes
se distribuyen tareas, medios, y poder necesarios para lograr objetivos y propdsitos

compartidos.

En los casos citados, se logra identificar que los elementos esenciales de la
organizaciéon son las personas, asignacion de roles y la consecucion un fin
determinado. Para este estudio, el concepto de organizacion estara directamente
vinculado con el de una empresa dado que hay mucha similitud en cuanto a su
composicién razén de ser y propositos. Se puede entender como empresa a la
“‘unidad de organizacion dedicada a actividades industriales, mercantiles o de

prestacion de servicios con fines lucrativos” (Real Academia Espafiola, 2016).

En opinion de Joao Batista Araujo (Gamez, 2007) , las realidades de las
organizaciones se caracterizan por ser organizaciones sin objetivos y valor claro,
inconsistente y mal definido, cuya realizacion depende de la participacion
espontanea de sus miembros en cuanto a volumen de tiempo y esfuerzo que
dedican a las diversas decisiones. La toma de decisiones oscila entre diferentes
miembros del grupo y bajo criterios que nadie conoce a ciencia cierta y que
frecuentemente obedecen a puntos de vista e impresiones del momento de que se

trata, notdndose una falta de coordinacion en todos los planos.

3.1.2. Definicion de empresa asociativas rural

“‘Una Empresa Asociativa Rural es una asociacion legalmente constituida,
conformada mayoritariamente por pequefios productores rurales, que ha
conseguido resultados econdémicos favorables y tiene una estructura de gestion
profesional.” (SNV, 2007).

Las empresas asociativas rurales ofrecen diversos servicios que otras empresas

no facilitan. En Nicaragua, las empresas asociativas rurales tienen entre sus



principales funciones brindar opciones de acceso a financiamiento vy

comercializacién de productos agricolas.

‘Una empresa asociativa rural es una organizacion conformada
mayoritariamente por productores y productoras de pequefia escala, que esti
orientada al desarrollo de negocios y busca generar excedentes econémicos Yy
beneficios concretos para sus asociados y asociadas. Sin embargo, se diferencia
de otras empresas porque estos beneficios econdémicos tienen un fin de desarrollo
humano y social. Las empresas asociativas rurales pueden tener diferentes figuras
juridicas de acuerdo a la legislacion de cada pais, siendo las mas comunes las

cooperativas y las asociaciones.” (Gutiérrez & Gottret, 2011).

También, segun (Amézaga, Rodriguez, Nufez, & Herrera, 2013) “las formas
asociativas prevalecientes en América Latina pueden agruparse en dos grandes
categorias: las que tienen fines agroempresariales o de negocio y las que tienen

fines gremiales o reivindicativos.”

En Nicaragua las empresas asociativas rurales que tienen enfoque de negocio
son las cooperativas y las asociaciones de productores. Los fines gremiales son
perseguidos por asociaciones de ganaderos. En cada municipio del pais existe una
asociacion de ganaderos que a su vez forman parte de federaciones y camaras

gremiales que hacen incidencia en las politicas publicas del pais.

Las empresas asociativas rurales tienen un enfoque de responsabilidad social
dado que sus objetivos se orientan al desarrollo humano de sus miembros. Este tipo
de organizaciones tiene fuerte impacto en la economia del pais, dado que es la

principal generadora de ingresos y empleo a las personas de escasos recursos.

De acuerdo a (IICA-FAQ, 2006), las caracteristicas de las empresas asociativas
rurales son: la asociacion es voluntaria; socios tienen intereses comunes que

superan sus intenciones particulares; los socios son duefios del negocio, tanto de
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bienes materiales, como también intangibles (marca y prestigio); los socios son
solidariamente responsables ante la sociedad por el comportamiento y actuacion de
la empresa; se pretende que la empresa exista por un largo periodo de tiempo o
indefinidamente y; se considera el entorno, reconociendo no solo su influencia en el

desarrollo de la organizacion, sino también el efecto que pueden causar sobre él.

Otros criterios para diferenciar las empresas asociativas rurales de las empresas
convencionales son: “tipos de asociacion, objetivos de constituirse, aportes para
constituirse, condiciones para formar parte de la empresa, eleccién de directivos y
lideres, toma de decisiones, tipos de gestion, sistema de produccion y capital”
(Gutiérrez & Gottret, 2011). Las cooperativas y las asociaciones de productores
figuran entre los ejemplos donde se hace elecciones de directivos y se realizan
procesos y practicas para la toma de decisiones.

Otro aspecto que diferencian a las empresas asociativas rurales de las empresas
convencionales es que trabajan con recursos mas limitados que las empresas
convencionales. Su gestion es mas orientada al desarrollo humano que el lucro. En
sSu mayoria, este tipo de organizaciones no logran crecer ni consolidarse como

empresas fuertes y sostenibles.

3.2.Gestion empresarial

La gestion empresarial en una empresa asociativa rural se refiere al conjunto de
estrategias y acciones que desarrollan sus directivos, personal y miembros de la
organizaciéon. La gestion empresarial puede dividirse en los siguientes aspectos:
gestion administrativa, financiera y contable, gestién técnica, gestibn comercial,

gestion ambiental y gestion de la comunicacion (Gottret, Junkin, & lllabaca, 2011).

De la misma manera (Gottret, Junkin, & lllabaca, 2011) explican que los niveles
de gestion en las diferentes areas estan fuertemente vinculados con la existencia

de suficiente personal, que esta capacitado para desarrollar sus funciones, que
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tienen niveles de decisiones dentro de la organizacion, que existen normativas para
su operatividad, que el mismo cuenta con la experiencia necesaria para resolver
situaciones y que la organizacion tiene presupuesto suficiente para mantener cada

area.

La gestion empresarial esta basada en el proceso administrativo que involucra
la planeacion, organizacion, direccion y control de la empresa. Esta a su vez afecta
a todos los niveles de organizacion, desde la Asamblea General, Juntas Directivas
o Consejos de Administracién, personal operativo y socios. La gestion empresarial
define el nivel de desarrollo que tiene una organizacion desde el punto de vista

econdmico.

Las organizaciones de pequefios productores se caracterizan por tener una
incipiente gestion empresarial. Las cooperativas y las asociaciones de pequefios
productores tienen un bajo niumero de miembros, por lo que las actividades
econémicas son pequefias y no logran generar los ingresos suficientes para

sostener una estructura empresarial que garantice sostenibilidad.

3.2.1. Gestion administrativa

Santesmases, citado por (Barreiro, Diez, Fernandez, & Pérez, 2003),
consideran “administracion como direccién y gestion de una actividad econémica o
empresarial. Es un proceso que consisten en planificar, organizar, dirigir controlar y
coordinar los esfuerzos de una organizacion, asi como utilizar los demas recursos

con el fin de conseguir los esfuerzos”

Por su parte, (Gottret, Junkin, & lllabaca, 2011) consideran una serie de
aspectos para tener una gestion administrativa efectiva, y son: contar con personal
fijo calificado a cargo del area de administracion y gerencial; manuales de politicas
y procedimientos administrativos y de gestion de recursos humanos; sistemas de
control de inventarios, informacion clave sobre los resultados de ejercicios

comerciales; y uso de informacion relevante y actualizada por parte de la gerencia.
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La gestion administrativa esta directamente ligada al control interno. En este
sentido (Pirela, 2005) citando a (Cepeda, 1997), manifiesta que el control interno se

ejecuta considerando las siguientes caracteristicas:

1. Corresponde a la maxima autoridad de la organizacion la responsabilidad
de establecer, mantener y perfeccionar el sistema de control interno, que
debe adecuarse a la naturaleza, la estructura y la mision de la
organizacion;

2. Laauditoria interna, o quien funcione como tal, es la encargada de evaluar
de forma independiente la eficacia, la efectividad, aplicabilidad y
actualidad del sistema de control interno y propone recomendaciones
para mejorarlo;

El control interno debe disefarse para prevenir errores y fraudes;

4. Los mecanismos de control se deben encontrar en la redaccion de todas
las normas de la organizacion;

5. El control interno no tiene como objetivo medir desviaciones si no que
permite identificarlas, considerando que su ausencia es una causa de las
desviaciones;

6. El control interno es inherente al desarrollo de las actividades de la

organizacion.

La gestion administrativa estd basada en la capacidad que tienen las
organizaciones para mantener suficiente personal encargado de su gestion. La
efectividad dependera en gran medida del tamafio de la empresa, los recursos
econdémicos que orienta a esta area y el constante entrenamiento, capacitacion y

actualizacion de procedimientos administrativos.

En Nicaragua, las empresas formales, tanto sociedades an6nimas, como
cooperativas, deben contar con una serie de manuales y politicas que regulan su
funcionamiento interno. De acuerdo a la naturaleza de la misma, produccién o

servicios, los manuales que usualmente contienen son: manual de control interno,
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manual contable, reglamento interno de los trabajadores, manuales de recursos

humanos, politicas de crédito, politicas de comercializacion, entre otras.

3.2.2. Gestion financiera y contable

Las finanzas se definen como el arte y la ciencia de administrar dinero. En el
contexto de una empresa, las finanzas implican como incrementar el dinero de los
inversionistas, como invertir el dinero para obtener una utilidad, y de qué modo
conviene reinvertir las ganancias de la empresa o distribuirla entre los inversionistas
(Gitman & Zutter, 2012).

Para que este proceso sea bien gestionado, las empresas asociativas rurales
deben contar con: personal fijo calificado a cargo del area financiera y contable;
manual de control interno y reglamentos que regulen el manejo financiero y la
gestidn contable; que estos sean conocidos por sus usuarios; que se mantengan en
orden y actualizados; que trabaje con flujo de caja para cumplir en tiempo y forma
con los compromisos financieros; contar con planes de inversiones, politicas de
dividendos y estrategias de capitalizacién actualizadas; y practicas de auditorias
financieras realizadas al menos cada dos afios (Umaria, Gottret, & Mojica, 2011).

En las empresas asociativas rurales, la gestion financiera es ligada a la
gestién contable, siendo la dltima la que toma mayor importancia. Ello debido al
tamafio de este tipo de organizaciones, lo que contrasta con las grandes empresas,
donde el volumen de transacciones e informacion es inmenso. En las empresas de
gran tamafo, la gestion contable y financiera son independientes, con direcciones

y unidades diferentes.

La caracteristica en las empresas asociativas rurales del pais es que las
areas vinculadas a la gestion financiera y contable estan juntas, bajo el cargo de las
mismas o0 misma persona. En muchos casos, la mayor cantidad de tiempo se dedica
a las tareas contables, siendo la gestion financiera muy limitada, y en muchos casos

nula. Por tal razén, las organizaciones no logran apropiarse de su situacion
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financiera y toman decisiones basadas en la intuicion, sin ningun sustento de

analisis financiero previo.

3.2.3. Gestion técnica

En las empresas asociativas rurales, la gestion técnica estéa vinculada la
administracion del area técnica agricola. Esta debe estar acorde a los tipos de
cultivos que se manejan y los tipos de servicios ofrecidos a los miembros de la
organizacioén. Los principales cultivos que manejan las empresas asociativas rurales

en el norte de Nicaragua son: café, ganado, granos basicos y hortalizas.

De acuerdo a (Umafa, Gottret, & Mojica, 2011) para llevar a cabo la gestién
técnica en una empresa asociativa rural, se requiere: contar con personal técnico,
estrategia adecuada, plan operativo y recursos financieros para implementarlo;
informacion técnica actualizada, que se analiza y permite desarrollar procesos
continuos de innovacion; se respetan normas de trazabilidad, y se cuentan con

sistemas de control interno para entrar a un programa de certificacion o verificacion.

“Por certificacion o verificacion se entiende el conjunto de acciones que
tienen como objetivo cumplir con algun estandar de calidad, social o ambiental, que
es requerido por el mercado y certificado o verificado por un tercero, reconocido por

ambas partes” (Umafa, Gottret, & Mojica, 2011).

Los programas de certificacion tienen un fin comercial, dado que se requiere
mostrar al mercado que una empresa esta cumpliendo con una serie de requisitos
que aseguran al consumidor que el producto que compra tiene un impacto donde
se produce. De acuerdo con el tipo de mercado, nacional o internacional, el
productor logra un margen importante que le ayuda en la cobertura de sus costos
de produccion y certificacion. Asi mismo, no todo producto que es certificado es
consumido por la totalidad del mercado; y en algunos casos, la certificacion se

vuelve un gasto que no genera ningun beneficio.

Como muestra, en Nicaragua existen diferentes sistemas y empresas para

certificacion. Tal es el caso de las certificaciones nacionales como las Buenas
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Practicas Agricolas (BPA) y Buenas Préacticas de Manufactura (BPM). Estos son
aplicados a cultivos de granos basicos y hortalizas. Para ganado existe certificacion
de Buenas Précticas Pecuarias (BPP). Para el café hay certificaciones organicas,
comercio justo y de proteccion al medio ambiente. No todos estos sellos de
certificacion tienen la misma efectividad en el mercado y algunas todavia no se

reconocen.

3.2.4. Gestion comercial

En una empresa asociativa rural la gestibn comercial “estd4 vinculada con la
realizacion de la venta de la produccién de los asociados en el mercado” (Amézaga,
Rodriguez, Nufez, & Herrera, 2013). Para una buena gestion de esta actividad se
requiere: un area funcional y con suficiente personal; capacidades para acceder y
analizar informacién comercial; conocer el funcionamiento y requerimiento de los
mercados; conocer los eventos y medios para contactar compradores; mantener
listado actualizado de contactos y manejar un sistema de informaciéon para el

manejo de riesgo del negocio (Umafia, Gottret, & Mojica, 2011).

Los requerimientos de los mercados son determinados de acuerdo con el
segmento y al nicho al que pertenecen. De acuerdo con (Kotler & Armstrong, 2001)
el primero se refiere al “grupo de consumidores que responden de forma similar a
un conjunto dado de actividades de marketing”. El segundo “se concentra en un
subgrupo... es un grupo definido de forma estrecha que por lo regular se identifica
dividiendo a un segmento en sub segmentos... con un conjunto distintivo de rasgos

que podria estar buscando una mezcla especial de beneficios”

Por ejemplo, existen empresas asociativas rurales que se orientan al segmento
de mercado de café especial (micro lotes por calidad, procesos, variedad). Estas
mismas se especializan en nichos de mercados de café organico, café amigable
con el medio ambiente o café que se vende a un grupo de consumidores que se

preocupa por el bienestar social de las familias con las que se vincula la produccion.
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De acuerdo con el tamafio de la empresa asociativa rural, la gestion comercial
es una tarea realizada por miembros de los érganos de direccidn, gerente o
responsable de comercializacidon. Por lo general, en las organizaciones pequefas,
que no tiene presupuesto para pago de personal para un area comercial, las
gestiones de comercializacion las hace el presidente, idealmente acompafiado por

otros miembros organizacion.

En el caso del rubro café, existen empresas asociativas rurales muy
desarrolladas con areas de comercializacion especificas. Tal es el caso de centrales
de cooperativas como CECOCAFEN, PRODECOOP o SOPPEXXCA vy
asociaciones como Aldea Global. Su tamafio y volumen de comercializacién les
permite cubrir con los costos de personal necesario para gestionar todas las

actividades de mercadeo y comercializacion asociadas a este negocio.

3.2.5. Gestion ambiental

De acuerdo a la siguiente definicion, la gestidon ambiental “es un sistema
estructurado de gestion que incluye la estructura organizativa, planificacion de
actividades, responsabilidades, practicas, procesos, procedimientos y recursos para
desarrollar, implantar, llevar a efecto, revisar y mantener al dia los compromisos en

materia de proteccion ambiental que suscribe una empresa” (MIFIC, 2017).

(Umana, Gottret, & Mojica, 2011) afirman que para que se lleve a cabo una
correcta gestion ambiental, una empresa asociativa rural debe: contar con personal
capacitado en gestion ambiental; se debe contar con una estrategia para promover
una buena gestion ambiental; la estrategia de gestion ambiental debe estar siendo
implementada y evaluada peridodicamente; y debe incluir la aplicacion de BPA y
BPM.

Llevar a cabo la gestion ambiental implica tener un sistema de gestion
conformado por miembros de la organizacién, personal operativo y directivos. Por
lo general, existe un procedimiento declarado en un manual, el cual es elaborado,

discutido e implementado por todos los integrantes del sistema. Esta estructura
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logra ser funcional cuando la gestion ambiental de una organizacion se vincula a un

proceso de certificacion.

Existen muchos ejemplos de sistemas de gestion ambiental vinculados a
procesos de certificacion. Esto es el caso de sellos de certificacion para productos
agricolas para mercados de productos organicos, amigables con el medio ambiente,
codigos de conducta de inocuidad o impacto social en las fincas de los productores.
La mayoria garantizan el cumplimiento de una serie de requerimientos orientados a

fortalecer los procesos de gestion ambiental.

3.2.6. Gestion comunicacion interna y externa

Existen diferentes maneras de entender el concepto de comunicacion. En
efecto (Andrade, 2005) explica la comunicacion como un proceso social aplicado
plenamente al ambito organizacional, una disciplina donde se estudia el proceso en
gue se da la comunicacion y un conjunto de técnicas y actividades para desarrollar
una estrategia encaminada a facilitar y agilizar el flujo de mensajes. Este mismo
autor distingue dos categorias de comunicacién: la comunicacion interna y la

comunicacion externa.

Asi pues, la comunicacion interna consiste en conjunto de actividades
efectuadas por la organizaciéon. Estas se basan en la creacién y mantenimiento de
buenas relaciones con y entre sus miembros, a través del uso de diferentes medios
de comunicacién, que los mantenga integrados y motivados a contribuir con su

trabajo al logro de objetivos organizacionales.

La comunicacion externa es el conjunto de mensajes emitidos por la
organizacion hacia diferentes publicos externos. Tienen la finalidad de mejorar o
mantener las relaciones con ellos, a proyectar una imagen favorable o a promover

sus productos o servicios, en términos generales se denomina relaciones publicas.

Un buen proceso de comunicacion en una empresa asociativa rural implica:
personal asignado y capacitado para desarrollar proceso de comunicacion;

estrategia definida y con enfoque de género; la estrategia de comunicacién cuenta
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con su respectivo presupuesto; y los diferentes niveles de decision y ejecucion
tienen claridad sobre los aspectos claves que deben comunicar, mantienen
comunicacion fluida y utilizan medios apropiados para hacerlo (Umafia, Gottret, &
Mojica, 2011).

Los procesos de comunicacion estan directamente ligados con la
transparencia en los procesos de gestion organizativo y empresarial. En la medida
que todos los integrantes de una organizacion reciben y brindan informacién sobre
el quehacer de su empresa asociativa rural, los miembros expresaran la existencia
de mayor transparencia en los procesos organizacionales y la operatividad de la

organizacion.

En las empresas asociativas rurales, los procesos de comunicacion mas
comunes se realizan a través de diferentes medios, tales como: asambleas,
reuniones de drganos de direccion, reuniones de personal, recepcion de visitas de
socios, entre otros. Las frecuencias de estas practicas facilitan que la comunicacion
sea fluida, lo que asegura la efectividad de los procesos de gestion empresarial y

organizativa.

3.2.7. Desarrollo de alianzas

Las alianzas son consideradas como diversas formas de cooperacion
empresarial en la cual dos 0 mas empresas acuerdan voluntariamente compartir
algun recurso y/o know how para desarrollar una estrategia que redunde en ventajas
competitivas para los miembros de la alianza. Solo hay una auténtica alianza si las
empresas que participan en ella mantienen sus 6rganos de gobierno independientes

y con capacidad autébnoma de decision (Ancin Sainz de Vicufa, 2014).

Las empresas asociativas rurales deben tener alianzas horizontales y verticales
estables con otras organizaciones. Las alianzas horizontales son con
organizaciones de un mismo nivel (cooperativa a cooperativa). Las alianzas

verticales son con organizaciones con niveles superiores (cooperativa a unioén de

19



cooperativas). Estas alianzas deben fortalecer su poder de negociacion e incidencia

en politicas publicas y privadas.

También, las alianzas deben establecerse con proveedores de insumos,
clientes, proveedores de servicios, organizaciones especializadas en el tema de
género. Estas alianzas deben responder rentablemente a sus necesidades y
demandas; y deben contribuir al logro de los objetivos y metas de la organizacion y

alcanzar su vision estratégica (Umaria, Gottret, & Mojica, 2011).

Las alianzas no deben confundirse con una simple relacion de intercambio
comercial, servicio financiero o asistencia técnica. En una empresa asociativa rural,
las alianzas idéneas proveen colaboracion, intercambio de conocimientos e
informacion; por tal razén, agregan valor a las relaciones de intercambio con el

aliado.

Un ejemplo muy notable de una relacion de alianza se manifiesta en el modelo
de trabajo de Sustainable Harvest. Este es un importador de café que, ademas de
facilitar los intercambios comerciales con productores y exportadores, brinda
asesoria empresarial, entrenamiento en calidad y manejo de riesgos de mercado.
Todo ello incrementa el valor de la relacion y fortalece el compromiso de trabajo en

el largo plazo con las organizaciones con las cuales trabaja.

3.3.Gestion estratégica y empresarial
3.3.1. Vision y plan estratégico

El término vision surge en el marco de la planificacion empresarial y se define
como la idealizacién del futuro de la empresa. La vision es importante en una
empresa porque clarifica su propésito (Siliceo y Gonzélez, 1994 citado por (Gottret
M., 2011). La visidon especifica la claridad que tiene la empresa acerca de lo que
quiere alcanzar en el futuro. Se concibe como un suefio, pero que es muy concreto,

medible y que puede ser alcanzable en un periodo de tiempo determinado.
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Es importante recordar que las empresas asociativas rurales poseen dos
dimensiones: una relacionada con su gestidn socio organizativo, y otra relacionada
con su gestion empresarial. Esto implica que es indispensable que los socios, socias
y colaboradores tengan claridad sobre su visién en términos socio organizativo y en
términos empresariales y que la vision estratégica combine ambas visiones (Gottret
M., 2011).

La vision empresarial representa el estado futuro que desean los socios, socias
y colaboradores de su empresa asociativa rural en términos de los productos y
servicios (existentes y nuevos) que busca ofrecer y los mercados en los que quiere
penetrar y/o aquellos que quiere desarrollar para generar ingresos. La vision socio
organizativa es un concepto delimitado al ambito social de la organizacion y
representa el estado futuro que desean los socios, socias y colaboradores en
términos de su desarrollo humano, determinando el tipo de participacion y liderazgo

hacia el cual desean avanzar (Gottret M., 2011).

Un plan estratégico es resultado de un arduo proceso de seleccion, por parte de
la gerencia, entre varias buenas alternativas, e indica un compromiso con mercados,
politicas, procedimientos y operaciones especificos descartando otras formas de
actuar que resultan menos deseables (David, 2008). En las empresas asociativas
rurales un plan estratégico es disefiado con la participacién de varios integrantes de
varios niveles. Este proceso es desarrollado de una forma distinta a las empresas
convencionales dado que vincula el interés de los 6rganos de direccion, gerentes 'y

empleados.

La definicibn del plan estratégico surge del pensamiento estratégico de la

organizacion, el cual se define como “...el pensamiento estratégico de toda
organizacion es la coordinacion de mentes creativas dentro de una perspectiva

comun el cual le permite a un negocio avanzar hacia el futuro de una manera
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satisfactoria para todos; ademas el pensamiento estratégico incorpora valores,

mision, vision, objetivos, estrategias” (Alvarado & Paz, 2010).

Para una adecuada gestion estratégica (Umafa, Gottret, & Mojica, 2011)
establecen que las empresas asociativas rurales deben cumplir con los siguientes
aspectos: identificar y evaluar oportunidades de mercado para productos actuales y
oportunidades para el desarrollo de nuevos productos; analizar periédicamente la
cadena o las cadenas en las que participa periédicamente y; los miembros definen
claramente y de manera participativa el negocio en base a oportunidades evaluadas

y sus capacidades.

Ademas, se debe analizar el entorno en que se desarrolla el negocio, debe
contar un plan estratégico completo y actualizado, la visién y misién responde a los
intereses de todos los miembros de la organizacion, y la orientacion estratégica
empresarial de la organizacion es conocida y esta apropiada por todos sus

miembros.

La gestion estratégica se sustenta en la claridad de la organizacion sobre su
visén. Todos sus miembros saben gque niveles la empresa va a alcanzar, con qué
recursos, esfuerzo y tiempo. Asimismo, saben cuales son los puntos débiles de su
organizacion y potencializan los fuertes para aprovechar las oportunidades del

entorno.

En Nicaragua no es comun que las empresas asociativas rurales realicen su
gestion en base a una vision estratégica clara. Las que logran tener un plan
estratégico, lo utilizan como un documento de consulta que no logra visualizar el
espiritu para la cual fue creada y hacia dénde quiere llegar. Esta limitacién hace que
muchas organizaciones desarrollen sus actividades en base a necesidades que van
surgiendo en el camino, sin tener un horizonte claro y con escasa medicion de los

riesgos a los que se enfrentan.
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3.3.2. Lineas estratégicas empresariales y transversales

La estrategia implica el traslado de una organizacion de su posicion actual a una
posicion futura por el equipo directivo. El ella se define objetivos estratégicos que
incorporan cuatro perspectivas: financiera, clientes, procesos y aprendizaje
(Symnetics Chile, 2003).

Las lineas estratégicas empresariales integran aspectos de produccion,
mercadeo y gestion empresarial y financiera para responder de manera rentable al
negocio o negocios de la empresa (Gottret, Junkin, & lllabaca, 2011). Los aspectos
administrativos, financieros, mercados y la gestibn del conocimiento deben
integrarse en las lineas estratégicas empresariales para lograr cumplimiento de la

vision en la empresa asociativa rural.

Por su parte, las lineas estratégicas transversales estan relacionadas con
aspectos de equidad de género, responsabilidad social empresarial y manejo
sostenible de los recursos naturales. Este tipo de estrategia aseguran el acceso
equitativo de todos los miembros de la organizacion en los espacios de participacion
y toma de decisiones lo que asegura su sostenibilidad (Gottret, Junkin, & lllabaca,
2011).

Las lineas estratégicas empresariales son el factor determinante del éxito o
fracaso de una estrategia. Estas miden el desempefio de la organizacion en base al
impacto que van teniendo las estrategias en el cumplimiento de indicadores. Una
debilidad de muchos planes estratégicos es que carecen de indicadores para medir
el cumplimiento de los objetivos, lo que se traduce en un fracaso originado durante

los procesos de planificacion.

Las organizaciones de pequefios productores no tienen la cultura de medir el
cumplimiento de sus objetivos estratégicos. Una de las limitantes es que en el pais

no existen muchas capacidades técnicas para el desarrollo de estrategias bajo este
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enfoque. Solo empresas grandes, de origen extranjero como las transnacionales
Claro o Coca Cola, tienen el acceso y los recursos para el disefio de estrategias

bajo enfoque de medicién de resultados.

3.3.3. Plan de negocios

Segun (Umafia, Gottret, & Mojica, 2011) el Plan de Negocios es una herramienta
de planificacion operativa, valida tanto para una gran empresa o para una empresa
asociativa rural con diferente nivel de desarrollo pre-empresarial, en proceso de
desarrollo, o en proceso de consolidacion, la cual permite evaluar a profundidad las
oportunidades de negocio identificadas por la organizacion, y elaborar un plan
operativo detallado para su implementacion.

Ademas (Castafieda, 2005) expone que para que un plan de negocio se
convierta en resultados debe ser desarrollado de forma participativa, exponer
claramente su viabilidad de mercado, analizar claramente su rentabilidad y tener un

plan especifico.

El plan de negocio es un instrumento de gestion que ayuda al cumplimiento de
la vision de las empresas asociativas rurales. Es por ello que resulta fundamental
su adecuada implementacién para alcanzar la sostenibilidad. El plan de negocio
debe estar alineado con la vision organizativa y empresarial de la empresa
asociativa rural debido a que sus objetivos incluyen, ademas de la rentabilidad de
la empresa, la satisfaccion de las necesidades de los miembros.

La herramienta de plan de negocio es un instrumento muy utilizado por las
instituciones prestadores de servicios de apoyo financiero, comercial y de desarrollo
empresarial. Los bancos del pais siempre solicitan un plan de inversiones que
integre viabilidad de mercado, viabilidad técnica y financiera, como parte de los
requisitos para la aprobacién de un financiamiento. Asimismo, instituciones no

gubernamentales, solicitan este tipo de requisito para apoyar en las inversiones
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productivas y de valor agregado que facilitan a los pequefios productores acceder

a mercados.

En las empresas asociativas rurales la participacion debe integrar miembros de
su asamblea, 6rganos de direccion y personal de apoyo. Tal participacion debe ser
equitativa, tanto para hombres y mujeres, y con el debido entendimiento acerca de
los temas que se estan analizando. La viabilidad del mercado debe especificar los
segmentos en los que participa la organizacion, los canales que utiliza para
comercializar y las alianzas que establece para hacer efectiva su participacion.
Ademas de la definicién de la factibilidad econdmica, el plan de negocio incluye un

analisis de impacto social y ambiental generada por su intervencion.

3.4.Estructura organizativa y funcionalidad
3.4.1. Organigramay funciones

La estructura de las organizaciones se representa a través de un organigrama.
En una empresa formal (Hernandez O, 2007) afirma que el organigrama es la forma
en que los érganos y cargos estan distribuidos en los distintos niveles y en los
diversos departamentos de la empresa. El organigrama es la representacion gréafica
de la estructura formal de la autoridad y de la division especializada del trabajo por

niveles jerarquicos.

Los organigramas de las empresas asociativas rurales incluyen en su estructura
a la asamblea general de asociados como la maxima autoridad de la organizacion.
Seguido de ello estan los érganos de direccion y los Organos operativos. Estos
altimos se integran por las diferentes direcciones, departamentos y unidades que,
de acuerdo con el tamafio de la empresa, pueden ser varias o solo llega a ser una

controlada por el gerente o presidente.

Las organizaciones cooperativas y las asociaciones de productores agricolas

tienen una estructura de organigrama pequefia constituida por tres niveles. El primer
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nivel lo conforma la asamblea general donde se toman las decisiones de la empresa
asociativa rural. El nivel de direccion y de control esta conformado por los érganos
de direccion el primero y por el personal operativo el dltimo. Las divisiones mas
comunes en este tipo de organizaciones son: contabilidad y finanzas, crédito,

comercializacién y asistencia técnica.

Como parte de una buena gestion en una empresa asociativa rural, su
organigrama debe tener las siguientes caracteristicas: definido y con los érganos
directivos y operativos completos, deben contar con normativas para su
implementacion, debe ser apropiado para desarrollar las estrategias empresariales
y transversales; involucra a mujeres y personas jovenes; debe ser ampliamente
conocido por lo que se aplica correctamente; y los roles y funciones estan
claramente definidos y son cumplidos (Umafa, Gottret, & Mojica, 2011).

3.4.2. Estado legal de la organizacion

El estado legal de una organizacion esta vinculado a su personeria juridica la
cual es “aquella por la que se reconoce a una persona, entidad, asociacion,
capacidad suficiente para contraer obligaciones y realizar actividades que generen
plena responsabilidad juridica, frente a si mismos y frente a terceros... es una ficcion
creada por el derecho para articular otro derecho fundamental como el derecho de

asociacion” (Lopez, 2013).

Para que una empresa asociativa rural esté al dia con su estado legal debe
contar con personeria juridica y estar legalmente constituida, estar al dia con sus
compromisos laborales, legales, financieros y de seguridad ocupacional, los
miembros comparten y respetan las politicas internas y estatutos, y estas politicas
incluyen politicas de género y de responsabilidad social empresarial (Umafa,
Gottret, & Mojica, 2011).

Es un requisito indispensable que las organizaciones estén al dia con su estado

legal. De ello depende la disponibilidad para realizar transacciones, establecer

26



convenios de alianza y mostrar representacion como actor en una cadena de valor
agricola. De igual forma, la representacion legar facilita la gestion de los servicios

de la empresa asociativa rural con sus miembros.

En Nicaragua el proceso de legalizacion de las organizaciones de pequefios
productores es facil y en muchos casos asistida por instituciones gubernamentales.
En caso de las cooperativas, el MEFCCA (Ministerio de Economia Familiar,
Asociativa y Cooperativa), brinda de servicios de asistencia legal de forma gratis. A
su vez, es el ente encargado de emitir las certificaciones que les dan legalidad, tales
como certificados de representante legal, érganos de direccién, asociados activos,

entre otros.

3.4.3. Estructura directiva y funcionalidad

“La institucionalizacion de la empresa... encuentra su manifestacion directa
sobre las estructuras directivas y organizativas de la empresa...esto es, los
sistemas de direccidn, las estructuras de organizacion y los sistemas de controlling”
(De Val Nufies, 1994).

En las empresas asociativas rurales, las estructuras directivas y
administrativas estdn compuestas por una serie de o6rganos de direccion que
definen sus estrategias para que sean implementadas por el personal operativo. La
efectividad de las estrategias depende del nivel de participacién que tienen los

miembros de este érgano de direccion.

La ley 499, ley de cooperativas de Nicaragua contemplan una Asamblea
General, Consejo de Administracion, Junta de Vigilancia, Comité de Educacion y
organos de apoyo como parte de las estructuras directivas de una cooperativa (Ley,
499, 2005). En el caso de las asociaciones sin fines de lucro, la estructura es similar;
no obstante, “elegiran sus maximas autoridades de conformidad con la escritura de

constitucidon y con sus estatutos” (Ley 147, 1992).

En una empresa asociativa rural, una adecuada y funcional estructura

directiva es aquella que cumple con los siguientes requerimientos: &érganos
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directivos completos en los cuales hay una participacion equitativa de mujeres y
hombres; se rednen regularmente para analizar la situacion de la organizacion;
toman decisiones en base a plan estratégico e informacion relevante; ejecutan
decisiones estratégicas tomadas por los socios y socias en las asambleas ordinarias
y extraordinarias y érganos directivos; y dan seguimiento a la implementacion de

decisiones estratégicas, planes y politicas (Gottret, Junkin, & lllabaca, 2011).

3.4.4. Estructura operativa y funcionalidad

De acuerdo a (Meyer, 1995), citado por (BID y CIID, 2002) la estructura operativa
de una organizacion “es el sistema de relaciones de trabajo a las que se llega para
dividir y coordinar las tareas de las personas y grupos que trabajan con un objetivo
comun... Comprende la division del trabajo, incluidas las funciones, la
responsabilidad y la autoridad. EI mismo autor manifiesta que “se debe evaluar la

estructura para ver si facilita u obstaculiza el movimiento hacia la mision y las metas.

En una empresa asociativa rural la estructura operativa esta compuesta por el
personal de la organizaciéon que involucra a gerente, administradores, contadores,
jefes de areas o departamentos, equipo técnico de campo, entre otros. La estructura
operativa de una empresa asociativa rural estd vinculada a su tamafio. Mientras

mas grande es la organizacion, su estructura es mas compleja.

En Nicaragua existen muchos casos de empresas asociativas rurales que no
cuenta con personal operativo. Los miembros de las estructuras directivas son
quienes se encargan de las actividades operativas. En otros casos, hay
organizaciones que cuentan con mas de 50 personas para ejercer sus funciones
operativas. Es ahi donde se hace necesario tener claramente construida la

estructura operativa acompafnada de manuales que describan su funcionamiento.

Para ejercer una buena gestion y funcionalidad, la estructura operativa debe:
contar con areas operativas completas, deben contar con personal suficiente
(hombres, mujeres y personas jovenes) quienes reciben un salario justo acorde a

sus responsabilidades; el personal operativo cuenta con acceso equitativo a
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mecanismos de seguridad laboral y oportunidades de promocién (Gottret, Junkin,
& lllabaca, 2011).

Asimismo, la estructura operativa debe disponer de la capacidad para
implementar sus planes operativos y promover el enfoque de género y acceso
equitativo a oportunidades para desarrollar estas capacidades; cuentas con planes
operativos con su presupuesto y les dan seguimiento para su cumplimiento; y la
organizacién realiza evaluaciones periédicas del personal (evaluacién de

desemperio y alcance de objetivos y metas).

3.5.Fortaleza de los procesos socio-organizativos

Los procesos socio organizativos “son procesos de asociacion de individuos que
comparten un interés comun para desarrollar actividades de diverso tipo y con
diversos fines” (Bombarolo, 2008) citado por (Gutiérrez & Gottret, 2011).

Estos procesos se basan en las practicas democréticas de las organizaciones.
Las mismas se manifiestan en los diferentes tipos de actividades donde se retnen
los miembros de la organizacion para discutir estrategias, dar seguimiento a la

gestion de la organizacién y garantizar rendicion de cuentas.

Las actividades mas comunes donde se desarrollan los procesos socio
organizativo son: asambleas de socios, reunién de los érganos de direccion,
reuniones con el personal operativo. Otras actividades que fortalecen el desarrollo
de los procesos socio organizativos son: aniversarios de la organizacion,
encuentros sociales de miembros y los empleados, entrega de reconocimiento tanto
a socios como personal operativo, entre otros. Estas actividades facilitan la

interaccion entre los miembros y fortalece sus lazos organizativos.

También manifiesta (Gutiérrez & Gottret, 2011) que los procesos Ssocio
organizativos permiten a las personas alcanzar metas y objetivos que de forma
individual no son posibles de lograr o que tomaria mas tiempo alcanzarlas. Entre
estos procesos SoOcio organizativos estan: participacion y representatividad;

liderazgo y transparencia; y pertenencia y compromiso
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3.5.1. Participacion y representatividad

En el caso de las empresas asociativas rurales (Gutiérrez & Gottret, 2011), la
participacion es un proceso por cual sus miembros influyen y toman parte para
definir prioridades, las politicas, acceso a los bienes y servicios comunes entre
otras. Los mismos autores citando estudio de FAO (2002), mencionan cinco niveles
de participacidon: participacion pasiva, participacion consultiva, participacion

funcional, participacién activa, y participacion activa y consiente.

En la participacidn pasiva los miembros de las estructuras operativas y directivas
se limitan a informar unilateralmente las decisiones tomadas sin solicitar opiniones
ni interactuar. En la participacion consultiva, las estructura operativas y directivas
consultan opiniones de los miembros para la toma de decisiones. En la participacion
funcional los miembros participan en algunos procesos socio organizativos, pero de

previo ya se han tomado las principales decisiones.

De igual manera, la participacion facilita espacios democraticos para la toma de
decisiones. Finalmente, la participacion y consiente es el nivel mas avanzado
porque hay capacidades para ejercer de manera autonoma el derecho a la

participacion y toma de decisiones.

La participacion y representatividad debe incluir en sus estatutos mecanismos
de participacion y representatividad efectivos; balance de género en los 6rganos de
direcciébn y diferentes niveles jerarquicos; representacibn de intereses vy
problematicas; procesos de toma de decision transparentes y de forma colegiada; y
las decisiones estratégicas y operativas se comunican de forma eficaz y oportuna

entre los drganos directivos, operativos y asociados.
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3.5.2. Liderazgo y transparencia

A continuacion, se describen brevemente los diferentes tipos de liderazgo
(Gutiérrez & Gottret, 2011):

Liderazgo pasivo: éste es el tipo de liderazgo tradicional, donde el liderazgo esta
dado por la posicion que ejerce la persona en la organizacion; por lo tanto, le
confiere la responsabilidad y el poder de establecer las reglas, asegurar que éstas
se cumplan y que se implementen las acciones planificadas en tiempo y forma,

haciendo un uso eficiente de los recursos.

Liderazgo negociador: este tipo de liderazgo también esta dado por la posicidon
que ejerce la persona en la organizacion; por lo tanto, le confiere el poder de tomar
decision. Por eso las personas que ejercen estas posiciones normalmente
establecen las reglas, toman las decisiones y planifican. Sin embargo, cuando este
tipo de lider encuentra dificultades en su implementacion y ejecucién por falta de
compromiso y pertenencia de las demas personas que conforman la organizacion,
entran a negociar con ellas. Esto normalmente se convierte en una transaccion de

recursos, prestigio, estatus, tiempo y compromisos, entre otros.

Liderazgo funcional: esta dado por la posicidbn que ejerce la persona en la
organizacion; por lo tanto, le confiere el poder de tomar decision, pero se logra un
nivel de interaccion funcional entre dirigentes fuertes e independientes, y socios,
socias y colaboradores seguidores, obedientes y dependientes. La organizacion
alcanza un nivel de gestion organizativa funcional. Sin embargo, éste no es un
liderazgo que perdura, y tampoco logra el nivel de pertenencia y compromiso.
Requiere una organizacion para avanzar hacia su sostenibilidad social y econdmica,

y contribuir al desarrollo humano de sus socios y socias.

Liderazgo motivador: no esta dado por la posicion o cargo que asumen las

personas, sino por la cultura organizacional en la cual actian quienes ejercen el
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liderazgo. Esto permite conformar equipos de trabajo complementarios para lograr
los objetivos y fines de la empresa asociativa rural, donde las capacidades y
habilidades fuertes individuales se potencian, y las debilidades no resultan
relevantes porque quedan compensadas por las capacidades y habilidades fuertes
de los demas. El liderazgo motivador requiere de los siguientes tres atributos: vision,

disciplina y pasion.

Liderazgo transformador: este tipo de liderazgo no sélo motiva y estimula el
trabajo en equipo. También genera una profunda influencia transformadora en para
lograr su total compromiso y pertenencia a la organizacion, de tal manera que ésta
puede contribuir verdaderamente al desarrollo humano de sus socios y socias. El
liderazgo transformador se da cuando la ética gobierna la vision, la disciplina y la
pasion, y se pone al servicio de la causa y de la gente. Como resultado de esa
interaccion, el lider compromete a las personas con la accion, convirtiéndolos de

seguidores, a lideres y agentes de cambio.

El liderazgo y transparencia también deben incluir procesos de formacién y
capacidades; transparencia y resultados positivos y tangibles; legitimacion del
liderazgo de la organizacion por sus socios, socias y aliados externos; rotacion sana
de lideres y directivos acompafiado de un proceso de desarrollo de capacidades
para relevo del liderazgo; y sentimiento de representacion por parte de los miembros
gue les motiva a cumplir con todos los compromisos adquiridos con ésta (Gottret,
Junkin, & lllabaca, 2011).

El liderazgo y transparencia se manifiesta a través del papel que desarrollan los
miembros de los dérganos de direccibn y personal con cargos gerenciales.
Dependiendo de ello, los miembros y personal operativo de la organizacion se
sentiran representados y apoyaran el cumplimiento de las decisiones estratégicas
tomadas en los procesos socio organizativo. Por lo contrario, si los miembros y
personal operativo ven debilidades en sus lideres, dificilmente van a brindar apoyo

a sus representantes, lo que afectara el desarrollo de la organizacion.
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Usualmente, las empresas asociativas rurales tienen un liderazgo representado
por una persona. Por lo general, el presidente o gerente de la organizacion es quien
manifiesta el liderazgo de la organizacion, el cual es aceptado por los miembros de
la organizacion y personal operativo. En caso contrario, los mismos miembros, a
través de la préctica de los procesos socio organizativos, se encargan de cambiar
sus estructuras directivas y operativas. En la medida que este liderazgo muestra
resultados en su gestidon y garantiza transparencia, la organizacion y sus miembros

se sentirdn representados y manifestaran participacion activa y consiente.

3.5.3. Pertenenciay compromiso

Los miembros de empresa asociativa rural manifiestan pertenencia y
compromiso cuando muestran gran motivacion ya que estan apropiados y ponen en
practica los principios y la filosofia de los procesos organizativos. Ademas, conocen
y cumplen con las normas, reglamentos y estatutos establecidos por el colectivo
(Gutiérrez & Gottret, 2011).

Cuando esta condicion se da, las empresas asociativas rurales estan en un nivel
socio organizativo avanzado. Existe una armonia entre el tipo de liderazgo con la
aceptacion de los miembros, los cuales se sienten apropiados de su organizacion y
estan dispuestos a sobre poner sus intereses personales a los intereses de la

organizacion.

En Nicaragua no se logran ver organizaciones con este tipo de caracteristicas.
Por el contrario, las cooperativas y las asociaciones de pequefios productores se
definen por sus grandes contradicciones internas, lucha de poder entre los
miembros directivos, personal operativo e inherencia de otros actores. Esta
situacion las lleva a cambios muy frecuentes que, generalmente, afecta su gestion

y las lleva al fracaso.

La pertenencia y compromiso se da cuando se cumplen los siguientes criterios:
existe conciencia de los miembros que la organizacion les pertenece y tienen

claridad de las ventajas de estar organizados; identifican y participan activamente
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en las reuniones, asambleas, capacitaciones y otras actividades convocadas por la
empresa asociativa rural; y se sienten representados en su organizacion porque
cumplen con todos los compromisos adquiridos por ésta (Gottret, Junkin, & lllabaca,
2011).

3.6.Gestion de los servicios

Los servicios son productos intangibles que resultan de la implementacion de un
conjunto de actividades para responder a las necesidades de un cliente y
satisfacerlas. Los servicios pueden ser operativos, técnicos y financieros. Los
servicios son intangibles porque no se pueden verse, probarse ni sentirse (Gottret
& Jukin, 2012). La evaluacion de los servicios comprende su nivel de pertinencia,

cobertura y pago por su prestacion.

‘Los clientes de servicios son actores directos de la cadena de valor
(productores, agentes de mercado, comercializadores, entre otros).” (Gottret &
Jukin, 2012). Los clientes en la cadena de valor pueden ser clientes internos y

externos.

Un cliente interno es aquél miembro de la organizacion que ha cumplido con
todos los requerimientos legales para su afiliacion. Un cliente externo por lo general
es aguel que recibe servicios de la organizacién sin pasar por un proceso de
inclusion legal en la empresa asociativa rural. Por lo general un cliente externo esta
en proceso de convertirse en socio legal; no obstante, deberia pagar costos mas

altos por los servicios que recibe.

Esta practica es muy comun en las cooperativas que prestan servicios de crédito
y comercializacion. Las personas que quieren acceder a estos servicios inician un
proceso de reconocimiento por parte de los miembros, ven su comportamiento a

nivel de cumplimiento de los servicios. Finalmente, pasan a formar parte de la
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membresia de la organizacion, siempre y cuando hayan mostrado buenos

resultados.

Los proveedores de servicios pueden ser actores directos e indirectos de la
cadena de valor que prestan diferentes servicios (técnicos, empresariales,
financieros u organizativos). Las empresas asociativas rurales pueden ofrecer
servicios a sus miembros o a otros clientes, y a la vez, estas empresas pueden

recibir servicios de otros actores (Gottret & Jukin, 2012).

La cadena de valor parte de la definicion de cadena productiva. La cadena
productiva se refiere a las funciones de produccién, transformacion,
comercializacion y consumo que realizan diferentes actores. (individuos u
organizaciones formales e informales) a través de transacciones monetarias y no
monetarias lo que permite flujos de productos en funcion de la oferta. Las cadenas
de valor estan orientadas por la demanda y buscan competitividad de la cadena
como sistema, con una visién de sostenibilidad econémica, social y ambiental. Esta

ultima fomenta las relaciones de largo plazo. (Gottret M. , 2011).

El andlisis de cadena de valor es fundamental para entender la dinamica de las
relaciones entre los diferentes actores que la integran. Puede fortalecer la
retroalimentacion entre los actores, compartir el valor entre los actores y garantizar
relaciones de negocio mas duraderas, donde se comparten riesgos, oportunidades

y beneficios.

Muchos proyectos de la Cooperacion Internacional desarrollan proyectos bajo el
enfoque de cadena de valor. Ello permite identificar, ademas de los actores directos
en la cadena, otros actores indirectos que pueden crear mayor valor en las
relaciones. En el rubro frijol, actores indirectos que pueden aportar mucho valor en
las relaciones son APEN y UPANIC. Ambos aportan informacion de la cadena,

brindan asesoria a los actores directos y hacen incidencia ante instituciones del
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sector publico para crear o reformar leyes y normativas que mejoran las relaciones

en la cadena.

3.6.1. Servicios operativos

‘Los servicios operativos incluyen aquellos que son necesarios para los
procesos productivos, de procesamiento y comercializacion, hasta que el producto

llega al consumidor final” (Gottret & Jukin, 2012).

Los servicios operativos estan vinculados con actividades que agregan valor a
un producto, que por lo general no es desarrollado por la empresa asociativa rural.
Estos servicios no forman parte de las actividades econdmicas principales de la
organizacion, por lo resulta factible adquirirlo a través de terceros.

Por ejemplo, en Nicaragua existen cooperativas que contratan los servicios de
lavado y empaque de hortalizas, que luego son transportadas y almacenadas para
la distribucién en supermercados. De la misma forma sucede con las organizaciones
de productores de granos. Estas rentan servicios de secado, procesado y empacado

a terceros, debido a sus costos son mucho mas bajos.

En una empresa asociativa rural un buen servicio operativo debe ser aquel que:
es ofrecido de forma equitativa a los miembros; son pertinentes y claves para el
desarrollo de los mismos; tienen cobertura, son oportunos, adecuados vy
diferenciados segun las necesidades de las personas asociadas; son competitivos
con los de otros proveedores en términos de costo y calidad; y los miembros pagan
por estos servicios y acceden a ellos de manera eficaz y rentable (Gottret, Junkin,
& lllabaca, 2011).

3.6.2. Servicios técnicos empresariales

Los servicios técnicos empresariales son aquellos que estan enfocados en el
fortalecimiento del recurso humano para desarrollar los procesos productivos, de
procesamiento, de comercializaciéon, y la gestion empresarial de estos procesos.

Estos incluyen la asistencia técnica las asesorias empresariales, asi como las
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capacitaciones y el entrenamiento del recurso humano (Gottret, Junkin, & lllabaca,
2011).

Para que los servicios empresariales sean efectivos, tienen que cumplir con los
siguientes requerimientos (Gottret, Junkin, & lllabaca, 2011): son ofrecidos o
canalizados en diferentes areas, incluyendo la equidad de género; son pertinentes
y tienen un contenido relevante y son claves para el desarrollo de los miembros;
tienen cobertura, son oportunos, adecuados y diferenciados segun las necesidades
de los miembros; son competitivos con los de otros proveedores en términos de
costo y calidad; y los miembros y clientes pagan por estos servicios y acceden a
ellos de manera eficaz y rentable.

Las empresas asociativas rurales acceden a los servicios técnicos
empresariales de manera gratuita. Por lo general estas organizaciones no tienen los
fondos suficientes para pagarlos, es por ello que, en su mayoria, son suministrados
por organizaciones no gubernamentales o instituciones del gobierno. Por esta razon
algunas organizaciones no le dan el valor a este tipo de servicio y lo consideran un

gasto innecesario que no debe ser cubierto con sus fondos propios.

En Nicaragua es poco usual que las empresas asociativas rurales pequefias
paguen por recibir servicios técnicos empresariales. Esperan a que este servicio
sea cubierto por recursos externos, siendo este en algunos casos, el factor que
favorece su poca efectividad. Otro efecto de la poca valorizacion de estos servicios
es que las empresas asociativas rurales se privan de la oportunidad de recibir
retroalimentacion para cambiar sus estrategias, reestructurar sus modelos de

negocio, mejorar su eficiencia en sus procesos o0 acceder a nuevos mercados.

3.6.3. Servicios financieros

Segun (Gottret, Junkin, & lllabaca, 2011), servicios financieros “son todos
aquellos relacionados con el control y el manejo del dinero. Normalmente se
relacionan con la colocacion y recuperacion de crédito. Sin embargo, estos incluyen
una gama amplia de servicios como lo son el ahorro, los seguros, la capitalizacion,

los fondos rotatorios, los fondos de pension, la transferencia de remesas, factoring,
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leasing, manejo de cuentas en bolsa para realizar transacciones comerciales, entre

otros”.

Las empresas asociativas rurales se caracterizan por ofrecer servicios
financieros a través de préstamos a sus miembros. A través de fondos propios que
han venido capitalizando, manejan una cartera de crédito que sirve de apoyo a las
actividades productivas y de comercializacion. Este servicio muestra muchas
deficiencias porque las organizaciones no invierten en modernizacion de sus

procesos y controles vinculados al manejo de cartera.

En Nicaragua son pocas empresas asociativas rurales las que ofrecen estos
tipos de servicios. En muchos casos, estas organizaciones apenas manejan un
fondo de crédito para préstamos. Y mas aun, la cartera es administrada con muchas
debilidades. Otro servicio financiero que esta presente en algunas organizaciones

es la trasferencia de remesas

Para una buena gestion de los servicios financieros, se requieren cumplir con
los siguientes requerimientos (Gottret, Junkin, & lllabaca, 2011): los miembros
acceden a recursos financieros diversificados de manera eficaz, rentable y
equitativa; se recibe capacitacion en el manejo responsable del crédito, los servicios
financieros tienen buena cobertura y son oportunos y para ello la organizacion

cuenta con recursos propios y/o intermedia.

De la misma forma, los montos y plazos de los créditos estan acorde a las
necesidades de los miembros; los miembros pagan por los servicios financieros
porque ofrece tasas de interés competitivas; se aplican herramientas e indicadores
de evaluacién de cartera para ver la efectividad de los servicios financieros; y

existen productos financieros especificos para mujeres.

3.7.Equidad de género

Por equidad de género se entiende como la capacidad los miembros en una

empresa asociativa rural para mantener relaciones justas. El término género se
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refiere a los roles, responsabilidades, y oportunidades atribuidas por la sociedad
tanto a hombre y mujeres; y las estructuras de poder que miden la relacion entre
ellos. También explica las diferencias sociales y las causas histéricas de la
desigualdad en las relaciones que existe entre hombre y mujeres (Gottret, Junkin,
& lllabaca, 2011).

Las empresas asociativas rurales han venido incorporando acciones orientadas
a fortalecer la equidad de género en sus estructuras y funcionamiento. Ello ha sido
impulsado con la finalidad de adaptarse a las estrategias de desarrollo promovidas
por organizaciones de ayuda al desarrollo y el estado. No necesariamente son
creadas desde su interior, por tal razén, muestran poca claridad al momento de su

implementacion.

En Nicaragua, las organizaciones se han enfocado en el desarrollo de politicas,
lineamientos, manuales que incorporan elementos de equidad de género. No
obstante, su impacto en el desarrollo integral dela organizacion es bajo. Ello debido
a que aun las mujeres adolecen desigualdades vinculadas al acceso a recursos. El
factor determinante es que en el pais la propiedad esta, en su mayoria, en manos
de los hombres, lo cual es una barrera al momento implementar las estrategias para

el apoyo a las mujeres.

Entre elementos relevantes en la gestién de la equidad de género estan: acceso
al trabajo, acceso a fortalecimiento de capacidades, liderazgo y participacion de la

mujer; y acceso a beneficios.

3.7.1. Acceso al trabajo

Para evaluar el acceso al trabajo bajo el enfoque de equidad de género, una
empresa asociativa rural debe (Gottret, Junkin, & lllabaca, 2011): distribuir el trabajo
productivo, organizativo y de gestion de forma equitativa y de acuerdo a las
capacidades y potencialidades de mujeres, personas jovenes y hombres; existe
igualdad de oportunidades para obtener un puesto de trabajo, independientemente

del sexo y edad.
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El acceso al trabajo también asegura que la remuneracion del trabajo se hace
en base al puesto desempefiado y aptitudes de la persona, y no como base a su
género; y la participacion laborar de hombres, mujeres y personas jovenes es

visibilizada y valorada de la misma forma.

En la medida que una empresa asociativa rural tiene establecidos politicas y
procedimientos para contratacion de personal e incluyen lineamientos que
garantizan la equidad de género, el acceso al trabajo a las mujeres serda mas
efectivo. Asi mismo, estas politicas deben establecer mecanismos para remunerar
el trabajo, mejorar la formacion y capacitacion e incorporar mecanismos de

recompensa de acuerdo con el desempefio, independientemente del sexo.

3.7.2. Acceso al fortalecimiento de capacidades

Para que en una empresa asociativa rural pueda existir acceso al
fortalecimiento de capacidades debe contar con: un plan de fortalecimiento de
capacidades al cual tienen acceso en igualdad de condiciones hombres, mujeres y
personas jévenes; las capacitaciones y asistencia técnica son brindadas en horarios
y modalidades que permiten la participacion de las mujeres (Gottret, Junkin, &
lllabaca, 2011).

Adicionalmente el acceso al fortalecimiento de capacidades implica que se
brinda oportunidad para que lo aprendido sea puesto en practica; contribuye a
fortalecer la cooperacion y equidad en la organizacién; y fomenta el desarrollo de
alianzas con otras organizaciones a fin de que hombres, mujeres y personas

jovenes participen en intercambio de experiencias en igualdad de oportunidades.

Una forma de incorporar en las empresas asociativas rurales el acceso al
fortalecimiento de las capacidades bajo el enfoque de género, es a través de la
vinculacion de los comités de apoyo. En el caso de las cooperativas, el Comité de
Educacion es el 6rgano encargado del fomento de la formacion en todos los niveles.

Este puede definir sus planes de formacion con mayor énfasis en garantizar la
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equidad de hombres y mujeres, de tal manera que reciban las mismas

oportunidades y presupuesto para su formacion y desarrollo.

3.7.3. Liderazgo y participacion de la mujer

El liderazgo y participacion de la mujer es implementado bajo las siguientes
condiciones: la empresa asociativa rural promueve la participacion equitativa de
hombres, mujeres y personas jovenes; se vela porque en sus estructuras directivas
exista equilibrio en la participacion, fomentando el liderazgo de la mujer en la

organizaciéon y su comunidad (Gottret, Junkin, & lllabaca, 2011).

También, el liderazgo y participacion de la mujer asegura que se asigna a
hombres y mujeres la representatividad de su organizacién ante otras instancias en
igualdad de oportunidades; y las elecciones de cargos de direccion se realiza en
horarios que permiten la participacion activa de las mujeres, y se asegura su

participacion en los puestos de toma de decisiones.

Las empresas asociativas rurales deben mantener los espacios de
participacion donde se desarrollan los procesos socio organizativos. Estos son
asambleas, reuniones, otros; que fomentan la participacién activad de la mujer y
mayor inclusion en estos espacios de decisiones. Asimismo, crean las condiciones
para que en un futuro formen parte del liderazgo de la organizacién, equilibrando

asi los intereses tanto de hombres como mujeres.

3.7.4. Acceso a beneficios

En cuanto al acceso a beneficios, estos son efectivos siempre y cuando la
empresa asociativa rural asegura: acceso a las mujeres a recursos y activos
productivos, asi como a servicios técnicos, empresariales y financieros; las mujeres
participan libremente y de manera activa, informadas y conscientemente de las
decisiones que toma la organizacién sobre el destino de sus ingresos, ahorro e
inversiones (Gottret, Junkin, & lllabaca, 2011).
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De igual forma, el acceso a beneficio les permite a las mujeres a avanzar hacia
su desarrollo humano y social; existe una politica de género que promueve el
acceso a los beneficios; y se asigna presupuesto para acciones especificas que

facilitan el acceso a las mujeres a los beneficios.

Un mecanismo que ayuda a facilitar el acceso a los beneficios generados en la
organizacion es la reglamentacion del uso de parte del capital social distribuible al
final de cada afo fiscal. Por ejemplo, un porcentaje del capital social de las
cooperativas debe ser reinvertido. Una reglamentacion de la reinversiéon puede
facilitar que mas recursos sean asignados a actividades econdmicas que se
vinculan con las mujeres. Especificamente, se pueden asignar parte de este fondo

a una cartera de crédito para fomento de negocios liderados por mujeres.
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4. PREGUNTAS DIRECTRICES

Las preguntas directrices son el punto de partida para orientar el desarrollo del
estudio, las cuales se exponen a continuacion:

¢, Cudl es la forma en que se realiza la gestién organizativa y empresarial en las
empresas asociativas rurales?

¢, Como se implementa la estructura organizativa, funcionalidad y los procesos socio
organizativos en las empresas asociativas rurales?

¢De qué manera se realiza la gestién de los servicios en las empresariales en las
empresas asociativas rurales?

¢A través de qué mecanismos se integra la equidad de género en la gestién de las
empresas asociativas rurales?

43



5. VARIABLES

El presente estudio abarca seis variables, 25 sub variables, todos medidos a través de 127 indicadores, los cuales se
describen a continuacion:

clave para toma
de decisiones

y actualizada, la cual analiza y usa para
tomar decisiones?

) . Cédigo del : Instrumento | Dirigido a
Variable Sub-variable . 4 g Indicador Pregunta
indicador
1. Gestidn 1.1 Gestion 111 éLa empresa asociativa rural cuenta con Encuesta Asociados, directivos,
i : . ersonal fijo calificado a cargo del area Grupal erentes y empleados
Empresarial Administrativa Existe personal | PS5 >ona e A carg p g yemp
. e administrativa y gerencial, para la cual se de organizaciones
fijo calificado e .
contratan equitativamente mujeres,
personas jovenes y hombres?
1.1.2 Hav anual de éCuenta con un manual de politicas y Encuesta Asociados, directivos,
o:lfticas procedimientos administrativos y de Grupal gerentes y empleados
P . y gestion de los recursos humanos de organizaciones
procedimientos - .
detallado, el cual estd disponible y se
y RRHH .
utiliza?
1.1.3 . . éLa gerencia maneja un sistema de Encuesta Asociados, directivos,
Existe sistema . .
de control de control de inventarios, y costea los Grupal gerentes y empleados
. . productos y servicios que ofrece de organizaciones
inventarios
regularmente?
1.1.4 . . éLa gerencia maneja informacion clave Encuesta Asociados, directivos,
Existe manejo de L
informacion sobre los resultados de sus ejercicios Grupal gerentes y empleados
clave comerciales, la cual estd actualizada y se de organizaciones
puede acceder oportunamente?
1.1.5 Se utiliza . . e .. Encuesta Asociados, directivos,
. ., éLa gerencia utiliza informacidn relevante
informacion Grupal gerentes y empleados

de organizaciones
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. . Codigo del . Instrumento | Dirigido a
Variable Sub-variable . & Indicador Pregunta
indicador
. . ., Entrevista Organos de Direccién
. éA qué se deben los cambios en gestidn . & y
Cambios L . semi gerentes de las
administrativa? o
estructurada | organizaciones
1.2 Gestion 1.2.1 éLa empresa asociativa rural cuenta con Encuesta Asociados, directivos,
Financiera y Ezuste pgrsonal p.ersor?al fijo calificado a car.go.del area Grupal gerentes.y empleados
fijo calificado financiera y contable, constituido por de organizaciones
Contable . ]
mujeres, personas jovenes y hombres?
1.2.2 Cuenta con ¢Cuenta con una politica, un manual de Encuesta Asociados, directivos,
olitica manual procedimientos (control interno) y un Grupal gerentes y empleados
P . reglamento que regulan el manejo de organizaciones
(control interno) | . . 2,
financiero y la gestion contable?
1.2.3 Manuales La politica financiera, los manuales de Encuesta Asociados, directivos,
oliticas y procedimientos y reglamento son Grupal gerentes y empleados
P . conocidos por los usuarios y usuarias, y de organizaciones
conocidos . .
debidamente aplicados

1.2.4 ¢Los estados financieros y contables se Encuesta Asociados, directivos,
EEFF ordenados | mantienen en orden y actualizados y se Grupal gerentes y empleados
y actualizados analizan periddicamente para tomar de organizaciones

decisiones financieras oportunas?

1.2.5 . . éLa organizacion mantiene un flujo de caja | Encuesta Asociados, directivos,
Flujo de caja que . . .

ermite cumplir | 94€ le permite cumplir en tiempo y forma | Grupal gerentes y empleados
P . P con sus compromisos financieros, y de organizaciones
compromisos N . .
. . ofrecer servicios financieros de calidad a
financieros . .
sus socios y socias?

1.2.6 Plan de ¢La organizacion cuenta con un plan de Encuesta Asociados, directivos,
inversiones, inversiones, una politica de dividendosy | Grupal gerentes y empleados
politica de una estrategia de capitalizacidn de organizaciones
dividendos y actualizados?

estrategia de
capitalizacion
actualizados
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. . Codigo del . Instrumento | Dirigido a
Variable Sub-variable . & Indicador Pregunta

indicador

1.2.7 Realiza ¢La empresa asociativa rural realiza Encuesta Asociados, directivos,
auditorias auditorias financieras de manera Grupal gerentes y empleados
financieras (cada | periddica (cada dos afios)? de organizaciones
dos afios).

Cambi Cambios en la gestion financiera y Revision
amoios contable documental
1.3 Gestion 1.3.1 Existe suficiente | éLa organizacidn cuenta con suficiente Encuesta Asociados, directivos,
Técnica personal técnico | personal técnico, constituido por mujeres, | Grupal gerentes y empleados
personas jovenes y hombres con de organizaciones
competencias y capacidades para
desarrollar sus funciones?

1.3.2 Cuenta con ¢El drea técnica cuenta con una estrategia | Encuesta Asociados, directivos,
estrategia, plan adecuada y un plan operativo, asi como Grupal gerentes y empleados
operativo’y con recursos financieros suficientes para de organizaciones

implementarlos, y les da un seguimiento
recursos s
periddico?

133 ¢El personal técnico accede, genera 'y Encuesta Asociados, directivos,

Personal accede | . . e .
a informacion difunde informacion técnica actualizada, y | Grupal gerentes y empleados
técnica para que analiza para la toma de decisiones de organizaciones
. p técnica, y le permite desarrollar procesos
innovacién . . -
continuos de innovacion?

134 Establece ¢éLa organizacion tiene un compromiso Encuesta Asociados, directivos,
trazabilidad para para establecer un proceso de trazabilidad | Grupal gerentes y empleados
cumlir con que le permita cumplir con estandares y de organizaciones

, P normas nacionales e internacionales, de
estandares -
acuerdo con sus mercados priorizados?
Cambios Los avances en gestion técnica, éen qué Entrevista Organos de Direccién y
consistieron? semi gerentes de las
Cambios en la gestion técnica estructurada | organizaciones
Revision
documental
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Variable Sub-variable .Cocflgo del Indicador Pregunta Instrumento  Dirigido a
indicador

1.3.5 Establece SIC ¢La organizacion establecié un Sistema Encuesta Asociados, directivos,
para programas | Interno de Control (SIC) para entrar en un | Grupal gerentes y empleados
de certificacién | programa de certificacidn o verificacion de organizaciones

de sus productos o servicios bajo las
normas y estandares de sus mercados
priorizados?
1.4 Gestion 141 éLa organizacién cuenta con un area Encuesta Asociados, directivos,
Comercial comercial funcional, con suficiente Grupal gerentes y empleados
Existe suficiente | personal (mujeres, personas jovenesy de organizaciones
personal hombres), el cual tiene las competencias y
capacidades para desarrollar sus
funciones?

1.4.2 Personal cuenta | ¢El personal del drea cuenta con las Encuesta Asociados, directivos,
con capacidades | capacidades necesarias para acceder y Grupal gerentes y empleados
gestion analizar informacién de mercado, y con de organizaciones
informacion de | base en esto, tomar decisiones
mercado comerciales estratégicas y operativas?

1.4.3 Personal conoce | ¢El personal del area comercial conoce el | Encuesta Asociados, directivos,
funcionamiento | funcionamiento y los requerimientos de Grupal gerentes y empleados
de los mercados | los segmentos o nichos de mercado de organizaciones

priorizados por la organizacion

1.4.4 Personal conoce | ¢El personal del area comercial conoce los | Encuesta Asociados, directivos,
eventos y eventos y medios que debe utilizar para Grupal gerentes y empleados
medios para contactar a sus compradores actuales y de organizaciones
contactar potenciales?
compradores

1.4.5 Se mantiene éEl personal del drea mantiene un listado | Encuesta Asociados, directivos,
listado actualizado de sus clientes actuales y Grupal gerentes y empleados
actualizado de potenciales y los contacta regularmente, de organizaciones
sus clientes manteniendo con ellos una comunicacién
actualesy fluida y efectiva?
potenciales
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Variable Sub-variable .Cocflgo del Indicador Pregunta Instrumento  Dirigido a
indicador

1.4.6 Se cuenta e ¢La empresa asociativa rural cuenta e Encuesta Asociados, directivos,
implementa implementa un sistema de informacion Grupal gerentes y empleados
manejo de para el manejo del riesgo del negocio? de organizaciones
riesgo del
negocio
Cambio Cambio en la gestion comercial Revision

documental
1.5 Gestion 151 éLa empresa asociativa rural cuenta con Encuesta Asociados, directivos,
Ambiental Existe personal sufi.ciente personalf f:onstituido por Grupal gerentes'y empleados
capacitado mUJeres: persor\as jévenes y.t\ombres, el de organizaciones
cual esta capacitado en gestién
ambiental?

1.5.2 Se cuenta con ¢Cuenta con una estrategia (plan) para Encuesta Asociados, directivos,
estrategia para | promover una buena gestion ambiental Grupal gerentes y empleados
promoverla tanto a nivel de la organizacion, como a de organizaciones

nivel de sus socios y socias?

153 Implementacion | éLa estrategia de gestion ambiental, tanto | Encuesta Asociados, directivos,
y evaluacion de | a nivel de la organizacién como a nivel de | Grupal gerentes y empleados
estrategia Sus socios y socias, esta siendo de organizaciones

implementada y evaluada
periddicamente?

1.5.4 Aplicacion BPA, | ¢Los socios y socias de la empresa Encuesta Asociados, directivos,
BPM asociativa aplican Buenas Practicas Grupal gerentes y empleados

Agricolas (BPA), y la empresa aplica de organizaciones
Buenas Practicas de Manufactura (BPM)?
Cambio Cambios en la gestion ambiental Revisién
documental
1.6 Gestion de |1.6.1 Personal éLla empresa asociativa rural cuenta con Encuesta Asociados, directivos,
Comunicaciéon asignado y personal asignado para desarrollar sus Grupal gerentes y empleados

estrategia con

procesos de comunicacion internos y
externos, y una estrategia (acciones

de organizaciones
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Variable Sub-variable .Cocflgo del Indicador Pregunta Instrumento  Dirigido a
indicador
Internay enfoque de definidas) de comunicacién con enfoque
Externa género de género para desarrollarlos?

1.6.2 Personal ¢El personal asignado fue capacitado en Encuesta Asociados, directivos,
capacitado aspectos de comunicacién y sensibilizado | Grupal gerentes y empleados
comunicaciony | en equidad de género? de organizaciones
sensibilidad en
género

1.6.3 Cuenta con ¢La organizacion cuenta con un Encuesta Asociados, directivos,
presupuesto presupuesto para implementar la Grupal gerentes y empleados

estrategia de comunicacién? de organizaciones

1.6.4 Claridad y éLos diferentes niveles de toma de Encuesta Asociados, directivos,
medios decisidn y de ejecucion tienen claridad Grupal gerentes y empleados
adecuados para | sobre los aspectos claves que deben de organizaciones
comunicar comunicar, mantienen una comunicacion
aspectos fluida, y utilizan los medios apropiados
relevantes de para hacerlo?
manera fluida

éCémo explica la mejora en comunicacién | Entrevista Organos de Direccién y
. interna y externa? semi Gerentes de las
Cambio estructurada | Organizaciones
1.7 Desarrollo |1.7.1 éLa empresa asociativa a logrado Encuesta Asociados, directivos,
de Alianzas Alianzas desarrollar y consolidar alianzas estables | Grupal gerentes y empleados
consolidadas y con otras organizaciones de productores y | Revision de organizaciones
estables productoras, u organizaciones de segundo | documental
nivel?

1.7.2 Alianzas ¢Estas alianzas horizontales fortalecen su | Encuesta Asociados, directivos,

horizontales poder de negociacién e incidencia en Grupal gerentes y empleados

fortalecen su
poder de
negociacion

politicas publicas y privadas?

de organizaciones
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1.7.3 . ¢éLa organizacion ha desarrollado y Encuesta Asociados, directivos,
Alianzas estables - .

consolidado alianzas estables con Grupal gerentes y empleados
proveedores . . S
insumMos proveedores de insumos, clientes, de organizaciones
! proveedores de servicios, asi como con
servicios y tema . o
. organizaciones especializadas en el tema
género ]
de género?
1.7.4 Alianzas ¢ Estas alianzas con proveedores de Encuesta Asociados, directivos,
responden servicios operativos y de apoyo, le Grupal gerentes y empleados
P permiten a los socios y socias acceder a de organizaciones
rentablemente a .
. servicios que responden rentablemente a
necesidades de . .
. sus necesidades y demandas (¢ Fortalece
miembros
la cadena de valor del producto?)?

1.7.5 Contribuyen ¢éEstas alianzas horizontales y verticales Encuesta Asociados, directivos,
alcanzar visién, | contribuyen al logro de los objetivos y Grupal gerentes y empleados
objetivos y metas de la organizacion, y a alcanzar su de organizaciones
metas vision estratégica?

2 Orientacidon | 2.1 Plan 2.1.1 Se id,entifican y | éSeidentifican y evallian peridédicamente | Encuesta Asociados, directivos,
E . . Estratégico evaltan oportunidades de mercado para los Grupal gerentes y empleados

strategica oportunidades productos actuales, y oportunidades para | Revision de organizaciones
Empresarial de mercado el desarrollo de nuevos productos? documental

2.1.2 . . . . Encuesta Asociados, directivos,

Analiza cadena éSe analiza periédicamente la cadena o las
. - Grupal gerentes y empleados
en que participa | cadenas en que participa la empresa L R
. Revisidon de organizaciones
la empresa asociativa?
documental

2.13 Definicidon del ¢éLos socios y socias de la organizacion Encuesta Asociados, directivos,
negocio definieron claramente, y de manera Grupal gerentes y empleados
participativamen | participativa, el negocio de la empresa Revision de organizaciones
te en base a con base en las oportunidades evaluadas | documental
oportunidades y sus capacidades?

2.1.4 . . Encuesta Asociados, directivos,

. éSe analiza el entorno en el que se
Analiza entorno . . Grupal gerentes y empleados
. desarrolla el negocio (o los negocios) de la o, R
del negocio e Revision de organizaciones
empresa asociativa rural?
documental
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2.1.5 Encuesta Asociados, directivos,
Cuenta con plan | . L.
estratéeico éLa empresa asociativa cuenta con un Grupal gerentes y empleados
'g plan estratégico completo y actualizado? | Revision de organizaciones
actualizado
documental
2.1.6 Visidon y misiéon | éLa visidn y misidn en este plan Encuesta Asociados, directivos,
responde a estratégico responden a los intereses de | Grupal gerentes y empleados
intereses de las mujeres, hombres y las personas Revision de organizaciones
miembros jovenes que conforman la empresa? documental
2.1.7 Orientacién . . . . . Encuesta Asociados, directivos,
.. ¢éLa orientacidn estratégica empresarial de
estratégica o . . Grupal gerentes y empleados
. la organizacién es conocida y esta C S
conociday . . ) Revision de organizaciones
. apropiada por sus socios y socias?
apropiada documental
Proceso de é¢COémo se desarrollé el proceso de Entrevista Organos de Direccién y
entrenamiento y | entrenamiento y capacitacion en el semi Gerentes de las
capacitacion en | pensamiento estratégico? estructurada Organizaciones
pensamiento
estratégico
2.2 Lineas 221  Cuent i tratéei Encuesta Asociados, directivos,
¢éCuenta con lineas estratégicas
Estratégias Lineas empresariales especificas gor areadela Grupal gerentes y empleados
. - P P P Entrevista de organizaciones
Empresariales estratégicas empresa? semi
ifi empresariales iQué ificacié Sgi
Especificas o Zdﬁcas éQué lugar c?n su p|an|f|([:af:l0n estratle.glca? estructurada
p ocupan las lineas estratégicas especificas? | payision
documental
2.2.2 Integran ¢Esta integran aspectos de produccion, Encuesta Asociados, directivos,
produccion, mercadeo y de gestidon empresarial y Grupal gerentes y empleados
mercadeo y de | financiera (de corto, mediano y largo Revision de organizaciones
gestion plazo) para responder al negocio (o documental
empresarial y negocios) de la empresa?
financiera
2.2.3 Son conocidasy | éEstas son conocidas y aplicadas por los Encuesta Asociados, directivos,
aplicadas por drganos directivos, el personal y todas las | Grupal gerentes y empleados

todos

personas asociadas

de organizaciones
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indicador
2.2.4 Se mantienen éEstas se mantienen cuando nuevos Encuesta Asociados, directivos,
para nuevos directivos o personal gerencial asumen Grupal gerentes y empleados
directivos o sus funciones? de organizaciones
personal
gerencial
2.3 Lineas 2.3.1 éCuenta con lineas estratégicas Encuesta Asociados, directivos,
Estratégicas Cuenta con transversales relacionadas con equidad de | Grupal gerentes y empleados

lineas género, responsabilidad social de organizaciones
Transversales - i ) )

estratégicas empresarial, y manejo sostenible de los

transversales recursos naturales?

2.3.2 éEstas son conocidas y aplicadas por los Encuesta Asociados, directivos,
Son conocidasy | drganos directivos, el personal y todas las | Grupal gerentes y empleados
aplicadas personas asociadas? de organizaciones

2.3.3 Aseguran el ¢Estas aseguran el acceso equitativo de Encuesta Asociados, directivos,
acceso las mujeres, hombres y las personas Grupal gerentes y empleados
equitativo a los | jovenes a los servicios que ofrece la de organizaciones
servicios organizacion?

234 Permiten el Encuesta Asociados, directivos,
acceso Grupal gerentes y empleados
equitativo a los de organizaciones
espacios de éEstas permiten el acceso equitativo de
participacion y las mujeres, hombres y las personas
toma de jovenes a los espacios de participacion y
decisién toma de decision?

235 Cumplen con los | ¢Estas permiten a la empresa cumplir con | Encuesta Asociados, directivos,
estandares los estandares sociales y ambientales que | Grupal gerentes y empleados
socialesy requieren sus mercados y su compromiso de organizaciones
ambientales que | con el desarrollo de sus socios y socias?
requieren sus
mercados

2.4 Plan de 24.1 Cuenta con plan | é{Las empresas asociativas cuenta con un | Encuesta Asociados, directivos,
Negocio de negocio que | plan de negocio que esta siendo Grupal gerentes y empleados

se implementa

implementado?

de organizaciones
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indicador

Revisiéon
documental

2.4.2 Especifica ¢ Este especifica los segmentos de Encuesta Asociados, directivos,
segmentos de mercado a los que se orienta la Grupal gerentes y empleados
mercado, organizacion, sus canales de Revision de organizaciones
canales de comercializacion, y las alianzas documental
comercializacion | desarrolladas para participar en estos
y alianzas mercados?

2.4.3 Incluye analisis | ¢Este incluye de forma explicita el analisis | Encuesta Asociados, directivos,
de factibilidad de factibilidad econdmica, social y Grupal gerentes y empleados
econdmica, ambiental del negocio? Revision de organizaciones
social y documental
ambiental

244 La organizacion Encuesta Asociados, directivos,
incluye acciones | éEste incluye las acciones que debe Grupal gerentes y empleados
para desarrollar la organizacion para su de organizaciones
implementarlo implementacion?

2.4.5 Fue desarrollado | ¢Este fue desarrollado con la participacion | Encuesta Asociados, directivos,
con equitativa y consciente de sus socios y Grupal gerentes y empleados
participacion socias, y es conocido e implementado? de organizaciones
equitativay
consciente

3. Estructura |3.1 3.11 Definido y éLa empresa asociativa rural tiene un Encuesta Asociados, directivos,

. . Organigrama y cuenta con los organigrama definido y cuenta con los Grupal gerentes y empleados

Orgamzatlva F . drganos drganos directivos y operativos de organizaciones

Yy unciones completos completos?

Funcionalidad 3.1.2 Man.ual de éla (?rganlzauon c.ue.nta conun [‘n.anual de | Encuesta Asociados, directivos,
funciones, funciones, procedimientos y politicas, el Grupal gerentes y empleados
procedimientos | cual se implementa? Revision de organizaciones
y politicas, y se documental

implementa
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3.1.3 Apropiado para | ¢El organigrama es apropiado para Encuesta Asociados, directivos,
desarrollar las desarrollar las estrategias empresariales y | Grupal gerentes y empleados
estrategias transversales de la empresa? de organizaciones
empresariales y
transversales

3.1.4 El personal tiene Encuesta Asociados, directivos,
puestos de toma | é{Las mujeres, las personas jovenesy los Grupal gerentes y empleados
de decisidon y hombres tienen puestos de toma de de organizaciones
representacion | decision y representacion en las
en diferentes diferentes funciones establecidas en el
funciones organigrama?

3.1.5 Las funciones, éLas funciones, procedimientos y politicas | Encuesta Asociados, directivos,
procedimientos | son ampliamente conocidas por todos y Grupal gerentes y empleados
y politicas son todas y, por lo tanto, se aplican Entrevista de organizaciones
ampliamente correctamente? semi
conocidos y se ¢Qué tipo de adiestramiento recibieron estructurada
aplican para mejora de sus estructuras

organizacionales?

3.1.6 Los rolesy Encuesta Asociados, directivos,
funciones de los Grupal gerentes y empleados
drganos de de organizaciones
direccién estan | éLos roles y funciones de los 6rganos de
claramente direccién estan claramente definidas y
definidos y son | son cumplidos en la Empresa Asociativa
cumplidos Rural?

3.2 Estado 321 Encuesta Asociados, directivos,

Legal de la Estd legalmente | ¢La organizacidn cuenta con personeria Grupal gerentes y empleados
.. constituida juridica y estd legalmente constituida? de organizaciones

Organizacion - —

3.2.2 Cumple Encuesta Asociados, directivos,
compromisos Grupal gerentes y empleados
laborales, ¢La organizacion esta al dia con todos sus de organizaciones

financieros,
tributarios y de

compromisos laborales, financieros,
tributarios y de seguridad ocupacional?
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seguridad
ocupacional

3.2.3 ) . Encuesta Asociados, directivos,
Socios conocen | éLas personas socias conocenl, .comparten Grupal gerentes y empleados
estatutos y y respetan los estatutos y politicas de organizaciones
politicas internas | internas de la organizacion?

Conocimiento ¢Qué capacitaciones recibieron sobre Entrevista Organos de Direccién y
sobre estado estado legal de organizacion? semi Gerentes de las
legal estructurada | Organizaciones

3.24 Estatutos Encuesta Asociados, directivos,
incluyen politica Grupal gerentes y empleados
de géneroyde | ¢los estatutosy las politicas de la de organizaciones
responsabilidad | organizacién incluyen una politica de
social género y de responsabilidad social
empresarial. empresarial?

3.3 Estructura |3.3.1 Cuenta con Encuesta Asociados, directivos,
Directiva y organos Grupal gerentes y empleados
. . directivos ¢éLa organizacién cuenta con los 6rganos de organizaciones
Funcionalidad .
completos y directivos completos en los cuales hay una
participan participacion equitativa de mujeres y
equitativamente | hombres?

3.3.2 Se rednen para Encuesta Asociados, directivos,
analizar la Grupal gerentes y empleados
situacion de la de organizaciones
organizacién y ¢Estos se reunen regularmente para
tomar analizar la situacion de la organizacion y
decisiones tomar decisiones?

3.3.3 Toman Encuesta Asociados, directivos,
decisiones en ¢Estos toman decisiones con base en el Grupal gerentes y empleados
base a Plan plan estratégico y el andlisis de la de organizaciones

Estratégico

informacion relevante?
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334 Ejecutan las ¢Estos ejecutan las decisiones estratégicas | Encuesta Asociados, directivos,
decisiones tomadas por los socios y socias en las Grupal gerentes y empleados
estratégicas asambleas ordinarias y extraordinarias, asi | Entrevista de organizaciones
tomadas porla | como las tomadas en las reuniones de los | semi
asamblea de drganos directivos? estructurada
socios y éSe promovieron los procesos socio
reuniones de los | organizativos para mayor participaciony
drganos representatividad?
directivos

3.3.5 Dan seguimiento | ¢Estos dan seguimiento a la Encuesta Asociados, directivos,
a implementacion de las decisiones Grupal gerentes y empleados
implementacion | estratégicas, los planesy las politicas? de organizaciones
de decisiones
estratégicas,
planes y politicas

3.4 Estructura |3.4.1 Cuenta con éLa organizacién asociativa cuenta con las | Encuesta Asociados, directivos,
Operativa y areas operativas | dreas operativas completas para Grupal gerentes y empleados
. . completas para | desarrollar sus estrategias, las cuales de organizaciones
Funcionalidad . -
desarrollar sus estan acordes con los servicios que
estrategias ofrece?

3.4.2 Cuentan con el Encuesta Asociados, directivos,
personal Grupal gerentes y empleados
suficiente que ¢Estas areas operativas cuentan con el de organizaciones
reciben salario personal suficiente (hombres, mujeres y
acorde a sus personas jovenes) quienes reciben un
responsabilidade | salario justo y acorde a sus
s responsabilidades?

3.4.3 Cuentan con ¢El personal operativo (hombres, mujeres | Encuesta Asociados, directivos,
seguridad y personas jovenes) cuentan con un Grupal gerentes y empleados
laboral y acceso equitativo a mecanismos de de organizaciones

oportunidades
de promocion

seguridad laboral y oportunidades de
promocion?
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344 Personal cuenta Encuesta Asociados, directivos,
con las Grupal gerentes y empleados
capacidades ¢El personal cuenta con las capacidades de organizaciones
para para implementar sus planes operativos y
implementar sus | promover el enfoque de género, y acceso
planes equitativo a oportunidades para
operativos desarrollar estas capacidades?

3.4.5 Los planes éLos planes operativos cuenta con el Encuesta Asociados, directivos,
operativos presupuesto necesario para su Grupal gerentes y empleados
cuentan con el implementacion, y se les da el de organizaciones
presupuesto seguimiento necesario para asegurar el
para su cumplimiento con las metas establecidas?
implementacion,

y se les da el
seguimiento
para asegurar el
cumplimiento
con las metas

34.6 Realiza éLa empresa asociativa rural realiza Encuesta Asociados, directivos,
evaluaciones evaluaciones periddicas del personal Grupal gerentes y empleados
periddicas del (evaluacion de desempeiio y alcance de de organizaciones
personal objetivos y metas)?

4. Fortaleza 4.1 41.1 Mecanismos de | ¢La organizacién incluye en sus estatutos | Encuesta Asociados, directivos,
de los Participacién y participacion y mecanismos de participacion y Grupal gerentes y empleados
R . . representativida | representatividad efectivos, los cuales son | Entrevista de organizaciones
epresentativi . _ o :
Procesos d efectivos funcionales y promueven la participacion |semi
Organizativos dad de las mujeres y las personas jovenes en estructurada

todos los niveles de la organizacion?
¢Qué mecanismos de participacién y
representatividad implementaron?
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4.1.2 Balance de Encuesta Asociados, directivos,
énero en los . , Grupal erentes y empleados
g ¢Existe balance de género en la P & .y . P
drganos L, . N de organizaciones
o composicién de los érganos directivos y
directivos y los . . P
. los diferentes niveles jerarquicos de la
diferentes o
. organizacion?
niveles
jerarquicos
4.1.3 Intereses y . . . - Encuesta Asociados, directivos,
e éLos diferentes intereses y problematicas
problematicas . . Grupal gerentes y empleados
, de los socios y las socias de la S
estan o . de organizaciones
organizacion estan representados
representados .
. apropiadamente?
apropiadamente
4.1.4 Procesos de Encuesta Asociados, directivos,
toma de L Grupal erentes y empleados
o éLos procesos de toma de decision son P & .y . P
decision .. de organizaciones
transparentes, y las decisiones
transparentes, y L .
. estratégicas se toman de forma
las decisiones se colegiada?
toman de forma & '
colegiada
4.1.5 Decisiones Encuesta Asociados, directivos,
estratégicas y éLas decisiones estratégicas y operativas | Grupal gerentes y empleados
operativas se se comunican de forma eficaz y oportuna de organizaciones
comunican de entre los drganos directivos, operativos, y
forma eficaz los socios y socias de la organizacion?
entre todos
4.2 Liderazgoy [4.2.1 El liderazgo se éEl liderazgo en la empresa asociativa se | Encuesta Asociados, directivos,
Transparencia promueve promueve equitativamente entre Grupal gerentes y empleados
equitativamente | mujeres, personas jovenes y hombres? de organizaciones
4.2.2 Se participa en éLos y las lideres (6rganos de direccion) Encuesta Asociados, directivos,
formaciény de la organizacién participan en procesos | Grupal gerentes y empleados
existe de formacién y cuentan con las Entrevista de organizaciones
capacidades capacidades para el desarrollo efectivo de | semi
para el las funciones que ejercen? estructurada
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desarrollo de ¢A qué se deben los cambios mostrados
funciones en el liderazgo?
4.2.3 Hay Encuesta Asociados, directivos,
transparencia , , Grupal erentes y empleados
P y éLos vy las lideres actian de manera P & .y . P
resultados de organizaciones
L transparente, y muestran resultados
positivos y . . .
. positivos y tangibles, motivando a los
tangibles que . .
. socios y socias?
motiva a los
miembros
4.2.4 El liderazgo i L, . Encuesta Asociados, directivos,
. ¢éEl liderazgo en la organizacidn esta
legitimado por - . . . Grupal gerentes y empleados
- legitimado por sus socios, socias y aliados o
miembros y de organizaciones
. externos?
aliados externos
425 Rotacidn sanade |  _ . ., , Encuesta Asociados, directivos,
) éExiste una rotacion sana de lideres y
lideresy proceso | . . Grupal gerentes y empleados
directivas y un proceso de desarrollo de o
de desarrollo de . . de organizaciones
. capacidades para el relevo en el liderazgo
capacidades . s
en el cual tienen la posibilidad de
para el relevo en .. . .
. participar todos los socios y las socias?
el liderazgo
4.2.6 Manejo . A . Encuesta Asociados, directivos,
. . ¢El manejo financiero que hacen los
financiero S o Grupal gerentes y empleados
directivos de la organizacion es o
responsable y de organizaciones
responsable y transparente?
transparente
4.3 43.1 Conciencia que Encuesta Asociados, directivos,
la organizacion ¢Los socios y socias estan conscientes que | Grupal gerentes y empleados

Pertenenciay
Compromiso

les pertenece,
hay claridad
sobre las
ventajas de estar
organizados

la organizacion les pertenece y tienen
claridad sobre las ventajas de estar
organizados, y los beneficios que reciben
por esto?

de organizaciones
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43.2 ¢éLas personas socias se identifican y Encuesta Asociados, directivos,
Miembros se participan activamente en las reuniones, | Grupal gerentes y empleados
identifican y asambleas, capacitaciones y otras Entrevista de organizaciones
participan actividades convocadas por la empresa semi
activamente en asociativa? estructurada
procesos é¢De qué manera los miembros de
organizativos organizacion muestran su pertenencia y
compromiso?
433 Miembros se Encuesta Asociados, directivos,
sienten . . . . Grupal gerentes y empleados
éLos socios y socias se sienten R
representados o de organizaciones
on su representados en su organizacion, y
oreanizacion cumplen con todos los compromisos
cu?nplen con Zus adquiridos con ésta?
compromisos
5. Servicios 5.1 Servicios 5.1.1 Se ofrecen ¢La organizacidn ofrece (o canaliza) Encuesta Asociados, directivos,
. Operativos equitativamente | SErVicios operativos en forma equitativa a | Grupal gerentes y empleados
Ofrecidos por g las personas asociadas y clientes? de organizaciones
la 5.1.2 Son pertinentes | . .. . Encuesta Asociados, directivos,
claves bara su éEstos servicios son pertinentes para los Grupal erentes v empleados
Organlzacmn y P socios, socias y clientes, y son claves para P & .y . :
desarrollo de los de organizaciones
miembros su desarrollo?
5.1.3 Tienen . L Encuesta Asociados, directivos,
¢Estos servicios tienen buena cobertura,
cobertura, son . . Grupal gerentes y empleados
son oportunos, adecuados y diferenciados o
oportunos, , . de organizaciones
adecuados y segln las necesidades de las personas
. . asociadas?
diferenciados
5.1.4 Competitividad . - . Encuesta Asociados, directivos,
. éLos servicios son competitivos con los de
de lo servicios Grupal gerentes y empleados

en términos de
costo y calidad

otros proveedores en términos de costo y
calidad?

de organizaciones
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5.1.5 Miembros los . . . . Encuesta Asociados, directivos,
éLos socios, socias y clientes pagan por
pagan y acceden L Grupal gerentes y empleados
. estos servicios y acceden a ellos de o S
de manera eficaz ) Revisidon de organizaciones
manera eficaz y rentable?
y rentable Documental
5.2 Servicios 5.2.1 Se ¢éLa organizacidn ofrece (o canaliza) Encuesta Asociados, directivos,
Aeni . servicios técnicos y empresariales en Grupal erentes y empleados
Técnicos y ofrecen/canaliza | . ) yemp pal & yemp
Embresariales n en diferentes diferentes areas, incluyendo el tema de Entrevista de organizaciones
P 4reas equidad de género; los cuales brinda de semi
inclu lendo ol forma equitativa a sus socios y socias? estructurada
temayde énero éQuién facilita los servicios técnicos
8 empresariales?
5.2.2 Son pertinentes, | . .. . . Encuesta Asociados, directivos,
éEstos servicios son pertinentes y tienen
relevantes y . . Grupal gerentes y empleados
un contenido relevante para los socios, o
claves para el . . de organizaciones
desarrollo de los | 50613y clientes, y son claves para su
miembros desarrollo?
5.2.3 Tienen buena . Encuesta Asociados, directivos,
¢Tienen buena cobertura, son oportunos,
cobertura, son . . , Grupal gerentes y empleados
adecuados y diferenciados segun las o
oportunos, . . de organizaciones
adecuados necesidades de las mujeres, las personas
diferenciadzs jévenes y los hombres asociados?
5.24 Son Encuesta Asociados, directivos,
competitivos i, Grupal erentes y empleados
P éSon competitivos con los de otros P & .y . P
con los de otros . de organizaciones
proveedores en proveedores en términos de costo y
L calidad?
términos de
costo y calidad
5.2.5 Miembros pagan | . . . . Encuesta Asociados, directivos,
éLos socios, socias y clientes pagan por
y acceden a ellos Grupal gerentes y empleados

eficazy
rentablemente

estos servicios y acceden a ellos de
manera eficaz y rentable?

de organizaciones
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Variable Sub-variable .Cocflgo del Indicador Pregunta Instrumento  Dirigido a
indicador
5.3 Servicios 5.3.1 Miembros éLos socios y socias de la organizacion, asi | Encuesta Asociados, directivos,
Financieros acceden a como su clientela acceden a recursos Grupal gerentes y empleados

recursos financieros diversificados de manera Revision de organizaciones
financieros eficaz, rentable y equitativa? Documental
diversificados de
manera eficaz,
rentable y
equitativa

5.3.2 Miembros Encuesta Asociados, directivos,
reciben Grupal gerentes y empleados
capacitacion en | éLos socios y socias reciben capacitacion de organizaciones
manejo en manejo responsable del crédito?
responsable del
crédito

5.3.3 Tienen buena Encuesta Asociados, directivos,
coberturay son Grupal gerentes y empleados
oportunos, para | . e . de organizaciones
lo que la éLlos s'erw.cllos flnanueros que ofrece la

o organizacion tienen buena coberturay
organizacion o
cuenta con son oportunos, para lo que la organizacidn
. cuenta con recursos propios e intermedia
recursos propios
. . recursos externos?

e intermedia
recursos
externos

53.4 Montos y plazos Encuesta Asociados, directivos,
de los créditos éLos montos y plazos de los créditos que | Grupal gerentes y empleados

estan acordes
con las
necesidades de
sus miembros

ofrece la organizacién estan acordes con
las necesidades de sus socios, socias y
clientes?

de organizaciones
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. . Cadigo del . Instrumento | Dirigido a
Variable Sub-variable . & Indicador Pregunta
indicador
5.3.5 Pagan por ellos, Encuesta Asociados, directivos,
ya que se ofrece Grupal gerentes y empleados
a tasas de ) . - de organizaciones
interés éLos clientes pagan por los servicios
, financieros, ya que la organizacién los
competitivas en . ; o
., ofrece a tasas de interés competitivas en
relacién con .
relacidn con otros proveedores, y con la
otros . .
misma o mayor calidad?
proveedores, y
con la misma o
mayor calidad
5.3.6 Aplican Encuesta Asociados, directivos,
herramientas/in Grupal gerentes y empleados
dicadores de ¢Se aplican herramientas/indicadores de de organizaciones
evaluacion de la | evaluacion de la cartera (riesgo) para ver
cartera (riesgo) | la efectividad de los servicios financieros?
para ver su
efectividad
5.3.7 Existen Encuesta Asociados, directivos,
roductos . ] . - Grupal erentes y empleados
p. . ¢Existen productos financieros especificos P & .y . P
financieros . de organizaciones
e para mujeres?
especificos para
mujeres
: 6.1.1 El trabajo . . L. Encuesta Asociados, directivos,
6. Eqmdad de | 6.1 Accesoal . J ¢El trabajo productivo, organizativo y de
4 Trabajo distribuido en -, . o Grupal gerentes y empleados
Género ] ... | gestion de la organizacidn es distribuido o
forma equitativa o de organizaciones
en forma equitativa y de acuerdo con las
de acuerdo a . -
. capacidades y potencialidades de
capacidades de . .
. mujeres, personas jovenes y hombres?
los miembros
6.1.2 Miembros . . . . Encuesta Asociados, directivos,
. . éLos socios y socias, al igual que los
tienen igualdad Grupal gerentes y empleados

de
oportunidades
para obtener un

miembros de sus familias tienen igualdad
de oportunidades para obtener un puesto
de trabajo en la empresa asociativa rural?

de organizaciones
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. . Codigo del . Instrumento | Dirigido a
Variable Sub-variable T . Indicador Pregunta
indicador
puesto de
trabajo
6.1.3 La remuneracién Encuesta Asociados, directivos,
se hace con base L, . - Grupal erentes y empleados
¢éLa remuneracién (salario y beneficios) P & 'y . P
a puesto . de organizaciones
. del trabajo se hace con base en el puesto
desempefiado y o .
. desempefiado y las aptitudes de la
aptitudes, no ,
persona, y no con base en su género?
con base a su
género
6.1.4 La participacion | éLa participacidn laboral de hombres, Encuesta Asociados, directivos,
laboral es mujeres y personas jovenes es visibilizada | Grupal gerentes y empleados
visibilizada y y valorada de la misma forma? Entrevista de organizaciones
valorada ¢Cémo se logra la participacion laboral semi
independientem | con el principio de equidad de género? estructurada
ente del género
6.2 Acceso al 6.2.1 Se cuenta con Encuesta Asociados, directivos,
Fortalecimient plan de éLa empresa asociativa rural cuenta con Grupal gerentes y empleados
o de capacitacion un plan de fortalecimiento de capacidades de organizaciones
) donde hay (plan de capacitacion) al cual tienen
Capacidades acceso acceso en igualdad de condiciones
independientem | hombres, mujeres y personas jovenes?
ente al género
6.2.2 Las . o . o Encuesta Asociados, directivos,
N ¢élas capacitaciones y la asistencia técnica
capacitaciones y . ; . Grupal gerentes y empleados
. . son brindadas en horarios y modalidades ., -
la asistencia . S Revision de organizaciones
.. gue permiten la participacion delas
técnica son Documental

brindados en
modalidades
que permiten
participacion de
mujeres

mujeres?
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. . Codigo del . Instrumento | Dirigido a
Variable Sub-variable . & Indicador Pregunta
indicador
6.2.3 Oportunidad Encuesta Asociados, directivos,
para que lo ¢éSe brinda la oportunidad para que lo Grupal gerentes y empleados
aprendido en las | aprendido en las capacitaciones por de organizaciones
capacitaciones mujeres, personas jovenes y hombres sea
sea puesto en puesto en practica?
practica
6.2.4 Desarrollo de Encuesta Asociados, directivos,
capacidades Grupal gerentes y empleados
contribuye a de organizaciones
fortalecer la . .
., éEl desarrollo de capacidades contribuye a
cooperacién en - .
. fortalecer la cooperacion en equidad
equidad entre .
entre hombres, mujeres y personas
hombres, ., s
. jévenes en la organizacion?
mujeres y
personas
jovenes en la
organizacion
6.2.5 Desarrollo de Encuesta Asociados, directivos,
alianzas con . Grupal erentes y empleados
¢Se fomenta el desarrollo de alianzas con P & .y . P
otras o . de organizaciones
o otras organizaciones a fin de que
organizaciones a . -
) hombres, mujeres y personas jovenes
fin de que haya .. . . L
N participen en intercambio de experiencias
participacion en . .
. . en igualdad de oportunidades?
intercambio de
experiencias
6.3 Liderazgoy |6.3.1 éLa empresa asociativa promueve la Encuesta Asociados, directivos,
Participacién Se p'ro'mufet/e parjc|C|paC|on eqwtafu,va de hombres, Grupal' gerentes'y empleados
. participacion mujeres y personas jovenes? Entrevista de organizaciones
de la Mujer o s . ) .
equitativa ¢Cémo se manifiesta el liderazgo y semi
participacion de las mujeres? estructurada
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Variable Sub-variable .Cocflgo del Indicador Pregunta Instrumento  Dirigido a

indicador

6.3.2 Equilibrio en la Encuesta Asociados, directivos,
participacion de Grupal gerentes y empleados
hombresy éLa organizacidén vela porque en sus de organizaciones
mujeres, estructuras directivas exista un equilibrio
fomentando el en la participacion de hombres y mujeres,
liderazgo de la fomentando el liderazgo de la mujer en la
mujer en la organizacion y su comunidad?
organizacion y
su comunidad

6.3.3 Representativida Encuesta Asociados, directivos,
dde s.u ., ¢La organizacion asigna a hombres y Grupal gerentes.y empleados
organizacion . L de organizaciones
ante otras mUJer'es Iélrepresentatlv.ldad dg su
. . organizacidn ante otras instancias en
instancias en . .
. igualdad de oportunidades?
igualdad de
oportunidades

6.3.4 Elecciones de Encuesta Asociados, directivos,
cargos de éLas elecciones de cargos de direccién se | Grupal gerentes y empleados
direccién es en | realizan en horarios que permiten la de organizaciones
horarios que participacion de las mujeres, y se asegura
permiten su participacion en los puestos de toma
participacion de | de decision?
la mujer

6.4 Acceso a 6.4.1 Acceso de las Encuesta Asociados, directivos,
Beneficios mujeres a Grupal gerentes y empleados

recursosy de organizaciones
activos
productivos, asi
como a los éLa empresa asociativa facilita el acceso
servicios de las mujeres a recursos y activos
técnicos, productivos, asi como a los servicios
empresarialesy | técnicos, empresariales y financieros que
financieros ofrece (o canaliza) la organizacién?
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Variable Sub-variable .Cocflgo del Indicador Pregunta Instrumento  Dirigido a
indicador

6.4.2 Mujeres ¢Las mujeres participan libremente, de Encuesta Asociados, directivos,
participan manera activa, informadas y Grupal gerentes y empleados
libremente, de conscientemente en las decisiones que Revision de organizaciones
manera activa, toma la organizacion sobre el destino de | Documental
informadas y sus ingresos, ahorros e inversiones?
conscientement
eenlas
decisiones que
toma la
organizacion

6.4.3 Participacion Encuesta Asociados, directivos,
permite a Grupal gerentes y empleados
mujeres avanzar | ¢éLa participacion de las mujeres en la de organizaciones
hacia su organizacion les permite avanzar hacia su
desarrollo desarrollo humano y social, a la vez que
humano y social | les permite beneficiarse
y econdémico econémicamente?

6.4.4 Existe una Encuesta Asociados, directivos,
politica de Grupal gerentes y empleados
género que éExiste una politica de género que de organizaciones
promueve el promueve el acceso a los beneficios
acceso a los otorgados por la empresa asociativa rural
beneficios a las mujeres?

6.4.5 Hay presupuesto | éSe asigna presupuesto para acciones Encuesta Asociados, directivos,
para acciones especificas que facilitan el acceso de las Grupal gerentes y empleados
especificas para | mujeres a los beneficios que ofrece la Revision de organizaciones
el acceso a empresa asociativa rural? Documental
mujeres a los
beneficios
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6. DISENO METODOLOGICO

6.1.Paradigma

(Ramos, 2015), citando a Flores (2004) menciona que “un paradigma engloba
un sistema de creencias sobre la realidad, vision del mundo, el lugar que el individuo
ocupa en él y las diversas relaciones que esa postura permitiria con lo que se
considera existente”. En el presente estudio el paradigma de investigacion es
pragmatico. En base al supuesto de conocimiento y relacion entre el investigador y
el fendmeno estudiado, las relaciones entre el investigador y el fenédmeno de estudio

estan determinados por lo que el investigador considera como apropiado.

6.2.Enfoque

El enfoque del estudio es cuantitativo con elementos cualitativos. El enfoque
cuantitativo “usa la recoleccion de datos para probar hipdtesis, con base en la
medicibn numérica y el analisis estadistico, para establecer patrones de
comportamiento y probar teorias”, mientras que el enfoque cualitativo “utiliza la
recoleccion de datos sin medicién numérica para descubrir o afinar preguntas de
investigacion en el proceso de interpretacion” (Herndndez Sampieri, Fernandez, &
Baptista, 2010).

Se pueden mencionar algunos aspectos para considerar este tipo de enfoque:
existen varias realidades subjetivas que se construiran durante la investigacion, las
cuales varian en su forma y contenido entre individuos, grupos y culturas; describid,
comprendio e interpreto los fendmenos, a través de las percepciones y significados
producidos por las experiencias de las personas; involucré unos cuantos sujetos, en
este caso, 32 empresas asociativas rurales, porque no se pretende necesariamente
generalizar los resultados del estudio. Estas percepciones se mediran a través de
127 indicadores
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6.3.Tipo de estudio

El nivel profundidad de la investigacion fue del tipo descriptivo. En tal estudio se
narraron, identificaron hechos, situaciones, rasgos, caracteristicas de los procesos
de desarrollo organizativo y empresarial de las empresas asociativas rurales del
norte de Nicaragua. Asi mismo, se realiz6 una comparacion entre las situaciones y

se identifico correlacion entre ellas.

El corte de la investigacion es longitudinal dado que “... se obtienen datos de la
misma poblacion en distintos momentos durante un periodo de tiempo de terminado,
con la finalidad de examinar sus variaciones en el tiempo.” (Bernal, 2010). Los datos
para el estudio fueron recopilados durante tres afos, desde el afio 2013 hasta el
afo 2016. Se realiz6 levantamiento de datos iniciales en el primer afio y datos al

final del ultimo afio aplicando los mismos instrumentos a los mismos actores.

El disefio de la investigacion es no experimental, dado que se observaran los
fendmenos tal como se dan en su contexto natural, para posteriormente analizarlos.
El estudio se realiza sin la manipulacion deliberada de variables (Hernandez

Sampieri, Fernandez, & Baptista, 2010).

6.4.Poblacién

En este caso, el universo puede considerarse indistinta a la poblacion. Poblacion
0 universo es “conjunto de todos los casos que concuerdan con determinadas
especificaciones” (Herndndez Sampieri, Fernandez, & Baptista, 2010). El universo
de estudio estara conformado por todas las personas involucradas con las
empresas asociativas rurales, que en total son 15,360 personas (ver anexo 1). Entre
ellas se encuentran: asociados, 6rganos de direccion, gerentes, empleados y
representantes de entidades de apoyo (ONG, instituciones financieras y empresas

proveedoras de servicios no financieros).
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6.5. Muestra

El tamafio de la muestra en el estudio esta determinado por 32 Empresas
Asociativas Rurales ubicadas en el norte de Nicaragua. Estas organizaciones son
de interés particular por el programa que actualmente desarrolla CRS en el marco

de la definicion de estrategias para fortalecimiento de empresas asociativas rurales.

6.6. Muestreo

El tipo de muestreo es no probabilistico y por conveniencia. Las 32 Empresas
Asociativas citadas han sido objeto de intervencidn por parte de apoyo especifico
con la cooperacion internacional. Por cada organizacion con cantidad de miembros
menores a 100, se seleccionaron 10 representantes claves. En cambio, las que
tenian miembros mayores a la cantidad de 100, se seleccionaron 15. El total de las
personas encuestadas fueron 395 (ver anexo 1). Los criterios de inclusion por cada
empresa son: grupos heterogéneos que incluyen a los asociados, miembros de los

organos de direcciéon, empleados, mujeres y jévenes.

6.7.Técnicas e instrumentos

Las técnicas e instrumentos utilizados fueron encuesta grupal, entrevista semi

estructurada y revisidon documental (ver anexos 2, 3 y 4, respectivamente).

La encuesta grupal fue aplicada con un grupo representativo de socios, socias,
empleados y miembros de los 6rganos de direccion de las organizaciones. Las
preguntas se hicieron al publico presente, quien debatié cada uno de los puntajes
asignados. Al final, en consenso asignaron un puntaje de acuerdo con el nivel de

cumplimiento en cada indicador evaluado.

La medicion de los indicadores se hizo en base a una valoracion del 1 al 5,
siendo 1 el puntaje mas bajo y 5 el puntaje mas alto. Se asigna el valor 5 cuando la

organizacion cumple totalmente con la descripcion éptima del indicador, 4 cuando
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el indicador es entre Optimo y medio, 3 cuando el nivel del cumplimiento del
indicador es medio, 2 cuando el nivel de cumplimiento del indicador es entre nulo y

medio y 1 cuando no se cumple con la descripcion optima del indicador.

En algunos casos, los participantes no se ponian de acuerdo en la asignacion
del puntaje al indicador sujeto a evaluacion. El procedimiento implementado fue
sumar en publico el valor asignado por cada participante y se calculaba un
promedio. Por esta razon, en algunos casos, los resultados de los indicadores
daban puntajes con decimales.

Se solicitd a los representantes de las organizaciones tuvieran disponibles los
principales documentos, informes y registros con los que cuenta la empresa
asociativa. De esta manera, durante la autoevaluacion se verifico si la organizacion
realmente cuenta o no con documentos clave como Plan Estratégico, Plan de

Negocios, informes financieros, contables, politicas, procedimientos, auditorias, etc.

También se realizd entrevista semi estructurada a 6rganos de direccion y
gerentes de las organizaciones para obtener informacién mas detallada sobre el
comportamiento de los indicadores evaluados en el estudio. Finalmente, para mejor
andlisis e interpretaciéon de estos documentos, se utilizd la ficha de revision

documental.

6.8.La Validacion de instrumentos

No se realizé validacion de instrumentos dado que los mismos son tomados de
las herramientas de monitoreo y evaluacion de programas y proyectos en CRS. Para

desarrollar la investigacion se utilizé la herramienta de autoevaluacion ADA.
En el caso de revision documental y entrevistas semi estructuradas, no se hizo

validacion, siendo estos los instrumentos cualitativos que se construyeron en el

proceso de realizacion de la investigacion.
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6.9. Procedimientos de procesamiento y analisis de datos

Para el procesamiento de los resultados obtenidos en las reuniones con los
miembros de las organizaciones, se utilizé un libro electronico en Excel. Este libro
contiene vinculos y las formulas necesarias, de manera que los promedios se
calculan automaticamente al momento que se ingresan los puntajes otorgados
durante la encuesta grupal. El libro electronico estd compuesto por una hoja de

puntuacion correspondiente a cada area de evaluacion.

Seguidamente, se genera automaticamente una hoja de resumen con las
puntuaciones de cada area y sub area. Las hojas convierten la puntuacién 1-5 en
un promedio mas conveniente para la interpretacion y andlisis de la evaluacién (O-
100). Por cada sub area, se calculé un promedio del grupo de indicadores que
representaba. Asimismo, se calculé un promedio para el area evaluada producto de
los resultados obtenidos por las sub areas. Después, los resultados de los
indicadores, sub areas y areas se sometieron una formula en Excel para transferir

los valores de 1-5 a 0-100.

Por ultimo, cada hoja tiene enlazado un gréfico radial que facilita la interpretacion
de los datos, identificando aquéllos indicadores, sub areas y areas mas fuertes y
aquellas donde se encuentran mas debilidades. Esta representacion gréafica
permitia analizar los resultados de la evaluacion con los participantes del proceso

de una manera sencilla y comprensible (ver anexo 5).
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7. ANALISIS Y DISCUSION DE RESULTADOS

Contextualizacion del Ambito de Estudio

En la presente tesis se realizdé andlisis de los principales resultados obtenidos
de la aplicacion de los instrumentos de investigacion basados en la metodologia de
autoevaluacion (ADA). Se comparoé informacion recogida durante tres afios sobre la
gestibn de 32 Empresas Asociativas Rurales, en el marco del Proyecto

PROGRESA, ejecutado por Catholic Relief Services Nicaragua.

El analisis se estructura de la siguiente manera: En primer lugar, se aborda el
puntaje agregado de todas las organizaciones. Seguidamente se procede a
describir en los resultados de cada érea, sub area e indicadores. Finalmente se
hace un andlisis mediante de los datos a través herramientas en Excel por cada

empresa. Un ejemplo de los datos se puede observar en el anexo 5.

Las areas de evaluacion se describen a continuacion: Gestion Empresarial,
evalla aspectos administrativos, financieros, ambientales, comerciales, técnicos y
comunicacién. Orientacidon Estratégica evalla la vision estratégica y de negocio de
la organizacién. La Estructura organizativa y funcionalidad evalla la definicion de
un organigrama y funciones dentro de la organizacion, asi como su estatus legal y

estructura de liderazgo.

Asimismo, Los Procesos Organizativos evalla la participacion de los miembros
y su nivel de liderazgo. La Gestion de los Servicios evalGa servicios operativos,
técnicos, empresariales y financieros. La Equidad de Género analiza la inclusion de

la mujer en las actividades econOmicas y organizativas.

Resultados para la Gestion de Empresas Organizaciones en la Evaluacion inicial

En la evaluacion inicial, solamente el 21.9% de las empresas asociativas rurales
se encontraban con un puntaje mayor al 70%, de acuerdo a los criterios establecidos
por CRS. Este porcentaje es el nivel minimo para que las organizaciones se graduen
y operen de manera sostenible, con un mejor servicio a sus miembros. Entre las

organizaciones que alcanzaron estos valores estan: COOSEMPODA, Cooperativa
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Santiago, SOPROCOM, Cooperativa 20 de Abril, Cooperativa Rios de Agua Viva,

Cooperativa Sacacli y la Cooperativa Nuevo Waslala (ver grafico 1).

Gréfico 1: Autoevaluacion de Organizaciones evaluacidn inicial 2012

COOSEMPODA 89
Santiago 81
SOPROCOM 80
20 Abril 79
Rios de Agua Viva 73
Sacacli 72
Nuevo Waslala 70
Flor de Pancasan 68
La Unidn 63
Odorico de Andrea 60
ASOGAMAT 58
Blanca Arauz 58
ECOVEGETALES 56
Coop. Tepeyac 54
COOSMPROJIN 52
AVEG-CFA 49
COOMUPRHON 49
Divino Tesoro 48
COOPRAHOR 48
Miraflor 48
CAES Esquipulas 47
COOSEMES 46
CECOFOR 45
Lirio de los Valles 45
Nuevo Horizonte 43
ADECA 42
Coop. S. Esquip. 40
Renacer 31
Gregorio Blandino 30
ASOGAMAD e ) ()

ASOGAPAL mees—— 19
ASOGAJAL me— |7

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
Puntaje

Fuente: resultados encuesta grupal inicial

Resultados para la Gestion de Empresas Organizaciones en la Evaluacion final

Al finalizar la evaluacioén (afio 2016), el 81.25% de las empresas Organizaciones
se encuentran con un puntaje mayor al 70%, segun los mismos criterios
establecidos por CRS. Solamente las organizaciones como ASOGAPAL,
Cooperativa Renacer, COOMUPRHON, ASOGAJAL, ASOGAMAD y Cooperativa

Miraflor, no se graduaron (ver grafico 2).

74



Grafico 2: Autoevaluacién de Organizaciones evaluacion final 2016

SOPROCOM
CAES Esquipulas
Coop. S. Esquip.

COOSMPROJIN

La Unién
COOSEMPODA
Blanca Arauz
Santiago

Sacacli

Odorico de Andrea
ASOGAMAT

20 Abril

CECOFOR
AVEG-CFA
Gregorio Blandino
Flor de Pancasan
Nuevo Waslala
ADECA
ECOVEGETALES
Coop. Tepeyac
Rios de Agua Viva

COOPRAHOR

Nuevo Horizonte

COOSEMES
Divino Tesoro
Lirio de los Valles
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ASOGAMAD
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COOMUPRHON
Renacer
ASOGAPAL

I (S
e (55
e ()
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Fuente: resultados encuesta grupal final
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Resultados para la Gestion de Empresas Asociativas Rurales - Comparacion
evaluacion inicial versus final.

A nivel global, de siete 7 organizaciones que existian graduadas en la evaluacion
inicial, se pas6 a un total de 26, incrementandose en un 271%. También se logré un
incremento del 60% en el puntaje obtenido por las Organizaciones pasando de 50

puntos en la evaluacion inicial a 80 puntos, en la evaluacion final.
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En la tabla 1, se observa la puntuacion de cada organizacién, tanto en la
evaluacion inicial como en la evaluacion final. Tomando como referencia un puntaje
minimo de 70, un 19% de las organizaciones estudiadas no lograron superar este

nivel. Las restantes si lo superaron y con muy buenos resultados.

Otro aspecto a resaltar es que hubo organizaciones que tuvieron aumentos muy
significativos en base a la comparacion entre la evaluacion inicial y final, entre ellas:
ASOGAJAL con 359%, ASOGAMAD 242% y Cooperativa Gregorio Blandino con
219%. Por el contrario, otras organizaciones no mostraron aumentos significativos
en sus puntajes como es el caso de COOSEMPODA con 3%, Cooperativa Santiago
y 20 de Abril con 9%.

Tabla 1: Comparacién del puntaje obtenido por las Organizaciones, evaluacion
inicial versus evaluacion final

Periodo Aumento Periodo Aumento
Organizaciones | Afio Afo % Organizaciones | Ao Afo %
2013 | 2016 2013 2016

SOPROCOM 79 97 23 | Nuevo Waslala 68 83 22

CAES Esquipulas 42 95 124 | ADECA 37 82 121

Coop. S.

Esquipulas 33 93 182 | ECOVEGETALES 55 81 48

COOSMPROIJIN 48 93 93 | Coop. Tepeyac 51 81 58
Rios de Agua

La Union 63 93 48 | Viva 71 81 14

COOSEMPODA 89 92 3 | COOPRAHOR 48 81 69
Nuevo

Blanca Arauz 54 90 67 | Horizonte 41 74 84

Santiago 82 89 9 | COOSEMES 44 72 62

Sacacli 71 89 26 | Divino Tesoro 44 71 62

Odorico de Lirio de los

Andrea 58 89 53 | Valles 40 70 75

ASOGAMAT 59 88 48 | Miraflor 44 68 55

20 Abril 79 86 9 | ASOGAMAD 19 65 242

CECOFOR 45 86 93 | ASOGAJAL 14 62 359

AVEG-CFA 46 85 87 | COOMUPRHON 44 60 38

Gregorio

Blandino 26 84 219 | Renacer 27 54 99

Flor de

Pancasan 66 84 27 | ASOGAPAL 15 39 160
Promedio global 50 80 60

Fuente: resultados encuesta grupal inicial y final
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Salla (2006), manifiesta que la dimension, tecnologia, innovacion, calidad,
cooperacion y aspectos financieros, explican una mayor eficiencia y rentabilidad.
Camacho y otros (2005), sostienen que debe haber un anclaje adecuado y dinamico
a una demanda especifica, existe un equilibrio entre los beneficios de los miembros
y la rentabilidad de la empresa y se requiere una gestion empresarial moderna y

liderazgo en la empresa a nivel técnico-productivo, administrativo y comercial.

A través de revision documental, se logro identificar que las mas avanzadas son
organizaciones que promueven la innovacion, cooperacion, presentan alto nivel de
controles administrativos y financieros, estan vinculadas a un mercado estable,
muestran liderazgo a nivel interno y alrededor de su zona de influencia. Por otro
lado, las organizaciones que no lograron alcanzar puntajes altos se caracterizaban
por sus altas contradicciones internas, baja participacion y débil control

administrativo y financiero.

Evolucién de la puntuacion de la autoevaluacién de las organizaciones

A continuacion, se muestra la evolucion que hubo en el proceso de graduacion
de las empresas asociativas rurales. Como se observa en el grafico 3, la evolucién
fue en orden ascendente en un rango que oscilo entre 2 a 8 puntos por semestre.
Es importante mencionar que el crecimiento mayor fue en el tercer afio, es decir del
primero al segundo semestre del 2015, donde hubo un aumento de 8 puntos. En el
altimo semestre el crecimiento fue bajo y es posible que, a este momento, ya se han

cumplido muchos de los indicadores requeridos para la graduacion.
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Grafico 3: Evolucion del score de las organizaciones participantes
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Fuente: resultados encuestas de autoevaluacidn aplicados por semestre

La evaluacion por semestre se hace con el objetivo de medir los avances de las
organizaciones de acuerdo con las intervenciones realizadas a través del programa
de Desarrollo Empresarial denominado PROGRESA Norte. Los procesos de
fortalecimiento abarcaron gestion socio organizativa, asistencia para fortalecer
capacidades administrativas y financieras, facilitacion de acceso a mercado y
mejora de cultivos, innovacion tecnoldgica agricola, mejora de infraestructura para
el acopio y procesamiento de productos agropecuarios como lacteos, hortalizas y

granos.

A partir del segundo semestre del proyecto hasta el antependltimo, las
intervenciones del proyecto fueron altas y abarcaron diversos aspectos. Por
ejemplo, al realizar revision documental y entrevistas, se constatdé que: se
fomentaron cambios en los 6rganos de direccion, lo que ocasiondé cambio en el

liderazgo.

Adicionalmente, se llevo a cabo un plan de capacitacion para fortalecer a las
organizaciones en 5 temas (fortalecimiento de los procesos socio-organizativos,
planificacion estratégica, planes de negocios, fortalecimiento de los servicios y
educacion financiera). Se realizaron inversiones en innovacion tecnoldgica para los

cultivos de hortalizas y mejoramiento genético del ganado.
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También se promovieron acceso a nuevos mercados nacionales y regionales
para el comercio de productos lacteos, hortalizas y granos. Para garantizar la
sostenibilidad en las relaciones, se doto a las organizaciones de infraestructura para
el acopio y procesamiento de productos lacteos; bodegas para almacenaje de
granos; centros de produccion de plantas de hortalizas; y centros de lavado/maquila

de hortalizas y vegetales.

Al respecto conviene decir que los productos procesados tenian como destino
los principales supermercados del pais. Para garantizar los requisitos de calidad de
estos mercados se promovieron certificaciones BPA para productores y BPM para

los centros de acopio y maquila.

Las intervenciones mencionadas se realizaron a través de las organizaciones
participantes de este proyecto y su impacto se media semestralmente. En todas las
organizaciones se promovio el fortalecimiento socio organizativo y empresarial. No
obstante, las inversiones fueron focalizadas de acuerdo con el giro del negocio de

cada organizacion.

En el caso de las inversiones, CAES Esquipulas, Cooperativa La Union,
ASOGAMAT, AVEG CFA, ASOGAJAL, Cooperativa Flor de Pancasan vy
Cooperativa Renacer fueron dotadas de centros de acopio, cuartos frios y equipos
para el procesamiento de lacteos. SOPROCOM, ECOVEGETALES, COPRAHOR y
COMUPRHON construyeron centros de producciéon de plantas. Cooperativa Sefior
de Esquipulas, COOSMPROJIN y Cooperativa Sacacli fueron dotadas con

tecnologia para riego y agricultura protegida para sus productores de hortalizas.

De la misma manera, Cooperativa Sefor de Esquipulas, COOSEMPODA vy
Blanca Arauz construyeron bodegas para acopio de granos. COOSMPROJIN y

COPRAHOR construyeron centros para lavado y maquila de vegetales frescos.

En conclusion, todas estas inversiones permitieron a las organizaciones
vincularse a un mercado con una demanda especifica, incrementar la oferta de

Servicios a sus socios y mejorar su gestion administrativa y financiera.

79



Evaluacion de los indicadores de cada area, comparando evaluacion inicial con
evaluacién final

En esta seccidbn se aborda un andlisis detallado de los indicadores que
comprenden las 6 areas de la herramienta de autoevaluacion, comparando los

resultados de evaluacion inicial con la evaluacion final.

En el grafico 4, se oberva que que en todas las areas, hubo un incremento
sustantivo en la evaluacion final versus la evaluacion inicial. Las areas donde hubo

mayor incremento en la puntuacion en orden descendente son:

Area 1, gestion empresarial con un incremento del 82%, pasando de 39 en la
evaluacion inicial a 71 puntos en la evaluacion final; sin embargo es una area en la
gue se debe seguir trabajando, porque hay sub areas donde todavia los puntajes
son bajos y no superan los 70 puntos requeridos para la graduacién. Los sub areas
que presentan puntajes bajos en el area de gestion empresarial son: gestiéon
financiera y contable (64 puntos), gestion técnica (62 puntos), gestion comercial (62
puntos), gestion ambiental (68 puntos) y gestion de la comunicacion interna y

externa (61 puntos).

El Area 2, orientacion estrategica, tuvo incremento de 80% en el mismo periodo,
pasando de 46 a 83 puntos, considerandose con un nivel alto. El Area 3, estructura
organizativa y funcionalidad aument6 un 42% en el mismo periodo, pasando de 60
a 85 puntos la cual se considera alta. EI area 4, aumento un 32%, pasando de 68
a 90 puntos, considerada muy alta. El Area 5, servicios ofrecidos por las
organizaciones aumento un 64%, pasando de 47 en la evaluacion inicial a 77 puntos
en la evaluacion final. EI Area 6, equidad de genero, aumento un 56%, pasando de
55 a 86 puntos, considerandose alta.

80



En la grafica 4, se muestra la puntuacion obtenida por cada empresa, tanto en

la evaluacion inicial como en la evaluacion final.

Grafico 4: Puntuacion por drea AdA
Comparacion evaluacidén inicial con evaluacién final
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Fuente: resultados encuesta grupal inicial y final

Evaluacion de los indicadores de cada sub area, comparando evaluacién
inicial con evaluacion final

En cumplimiento del primer objetivo, se encontraron los siguientes resultados:

Area 1: Gestiobn Empresarial

Sub area 1.1: Gestion Administrativa

La sub &rea Gestibn Administrativa, pertenece a la primer area Gestion
Empresarial y contiene cinco indicadores, todos menores a 70 puntos en la
evaluacion inicial. En la evaluacion final aumento en un 50 % el promedio general,
pasando de 52 a 78 puntos. Esta area aun se considera que tiene el promedio alto

(ver grafico 5 y tabla 2).
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Grafico 5 sub area 1.1: Gestion Administrativa
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Tabla 2: Comparacion de indicadores de evaluacidn inicial con evaluacidn final en la sub area
1.1: Gestion administrativa

Evaluacion Evaluacién
inicial final
Indicador Ao 2013 Aio 2016
Sub drea 1.1: Gestion Administrativa 52 78
1.1.1 Existe personal fijo calificado 53 78
1.1.2 Hay manual de politicas y procedimientos y
RRHH 44 71
1.1.3 Existe sistema de control de inventarios 54 83
1.1.4 Existe manejo de informacidn clave 56 80
1.1.5 Se utiliza informacién clave para toma de
decisiones 54 80

Fuente: resultados encuesta grupal inicial y final

Como afirma Pirela (2005), el area de gestion administrativa esta fuertemente
ligada al control interno. En la evaluacion inicial todos los indicadores vinculados al
control interno presentaban puntajes bajos, siendo el indicador de manuales de
politicas y procedimientos y Recursos Humanos el mas bajo, con apenas 44 puntos.
En la evaluacioén final este indicador ament6 su valor hasta 71 siendo siempre el

mas bajo entre todos los indicadores evaluados.

La revision documental y entrevista semi estructurada ayudé a constatar que, el
avance en los indicadores vinculados a la gestion administrativa se debié a:
mediante el proyecto PROGRESA se capacit6é al personal administrativo en temas
administrativos, financieros y contables; se facilitaron cursos de formacién

impartidos por el Colegio de Contadores Publicos de Nicaragua, BPN (Bussines
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Professional Network), CETAE y otros. También se brind6 asistencia técnica para
elaboracion y revision de manuales para la gestion administrativa, financiera y

contable, incluyendo control interno, manejo de personal y politicas de crédito.

De estos resultados, un aspecto sobresaliente es el impacto que tienen los
sistemas de informacion gerencial (sistemas de contabilidad, control de inventarios,
cartera, etc.) para el manejo de la informacion clave. La automatizacion de los
procesos administrativos es una inversion que, en el mediano plazo, puede hacer
mas eficiente el personal del area administrativo. También reduce el volumen de
papeleria y mantiene mas orden sobre los comprobantes administrativos, o que
facilita la gestion de la informacion para la toma de decisiones.

Sub area 1.2: Gestion Financiera y Contable

La sub &rea Gestion Financiera y Contable, pertenece al area Gestion
Empresarial y contiene siete indicadores, todos menores a 70 puntos en la
evaluacion inicial. En la evaluacion final, a pesar de que aumentd en un 56 % el
promedio general, pasando de 48 a 75 puntos; existen dos indicadores que, en la
evaluacion final, no llegan a los 70 puntos. Estos son: 1.2.1 Plan de inversiones,
politica de dividendos y estrategia de capitalizacion actualizados y 1.2.2 Realiza
auditorias financieras (cada dos afios). Esta area aun se considera que tiene el

puntaje promedio bajo ver gréafico 6 y tabla 3.

Grafico 6 sub area 1.2: Gestidn Financiera y Contable
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Tabla 3: Comparacion de indicadores de evaluacidn inicial con evaluacidn final en la sub area
1.2 Gestion Financiera y Contable
Evaluacion
inicial Evaluacion final
Indicador Ao 2013 Ao 2016
Sub drea 1.2: Gestion Financiera y Contable 48 75
1.2.1 Existe personal fijo calificado 53 78
1.2.2 Cuenta con politica, manual (control interno) 50 82
1.2.3 Manuales y politicas conocidos 42 74
1.2.4 EEFF ordenados y actualizados 60 86
1.2.5 Flujo de caja que permite cumplir compromisos
financieros 43 75
1.2.6 Plan de inversiones, politica de dividendos y
estrategia de capitalizacién actualizados 38 68
1.2.7 Realiza auditorias financieras (cada dos afos). 49 66

Fuente: resultados encuesta grupal inicial y final

Umafa y otros (2011), plantean que las empresas asociativas rurales deben
contar con: personal fijo calificado a cargo del area financiera y contable; manual de
control interno y reglamentos que regulen el manejo financiero y la gestién contable;
que estos sean conocidos por sus usuarios; que se mantengan en orden y
actualizados; que trabaje con flujo de caja para cumplir en tiempo y forma con los
compromisos financieros; contar con planes de inversiones, politicas de dividendos
y estrategias de capitalizacion actualizadas; y practicas de auditorias financieras

realizadas al menos cada dos afnos.

Para la mejora en los indicadores de esta sub area, se facilitd asistencia técnica
financiera para la elaboracion, revision e interpretacion de estados financieros, se
elaboraron planes de negocios para las principales inversiones promovidas por el
proyecto y se disefiaron planes de trabajo para dar seguimiento a la informacion

financiera de las organizaciones.

El indicador 1.2.6 no logré puntajes por encima de 70 principalmente porque las
organizaciones aun no tienen niveles de ahorro que les permita hacer un plan de
distribuciones. El indicador 1.2.7 también fue dificil obtener puntaje minimo deseado

porque, en general, las organizaciones no cuentan con fondos suficientes para la
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practica de auditorias. El proyecto para esta actividad no asigné recursos

financieros.

Sub area 1.3: Gestidn Técnica

La sub area Gestion Técnica, pertenece al area Gestion empresarial y contiene
cinco indicadores, todos menores a 70 puntos en la evaluacion inicial. En la
evaluacion final, a pesar de que aumento en un110 % el promedio general, pasando
de 30 en evaluacion inicial a 63 puntos en evaluacion final, todos los indicadores no
lograron aprobar con los 70 puntos requeridos. Esta &rea alin se considera que tiene

el puntaje promedio muy bajo (ver gréafico 7 y tabla 4).

Grafico 7 sub area 1.3: Gestidn Técnica
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Tabla 4: Comparacion de indicadores de evaluacidn inicial con evaluacidn final en la sub area
1.3 Gestion Técnica
Evaluacion Evaluacion
inicial final
Indicador Aiio 2013 Ao 2016
Sub drea 1.3: Gestion Técnica 30 63
1.3.1 Existe suficiente personal técnico 31 64
1.3.2 Cuenta con estrategia, plan operativo y recursos 29 57
1.3.3 Personal accede a informacién técnica para
innovacion 31 64
1.3.4 Establece trazabilidad para cumplir con estandares 36 69
1.3.5 Establece SIC para programas de certificacion 23 60

Fuente: resultados encuesta grupal inicial y final

De acuerdo con Umafa y otros (2011), para llevar a cabo la gestion técnica

en una empresa asociativa rural, se requiere: contar con personal técnico, estrategia
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adecuada, plan operativo y recursos financieros para implementarlo; informacion
técnica actualizada, que se analiza y permite desarrollar procesos continuos de
innovacion; se respetan normas de trazabilidad, y se cuentan con sistemas de

control interno para entrar a un programa de certificaciéon o verificacion.

Segun revision documental y entrevista semi estructurada, el avance a estos
indicadores se logr6 a través de un plan de capacitaciones en manejo técnico de
cultivos, elaboracion de manuales técnicos de diferentes cultivos, asesoria para la
certificacidbn en buenas practicas agricolas y buenas practicas de manufactura.
Ademas, se implementaron metodologias de extension agricola como ECAS
(Escuelas de Campo) y CIALES (Centros de investigacion agricolas locales).

En las cooperativas evaluadas el departamento técnico es un area pequefia
y su tamafio depende del nimero de proyectos de desarrollo que ejecutan. Cuando
un proyecto finaliza, la organizacion trata de retener parte de esta area con su
personal y recursos. En las organizaciones pequefias este departamento no existe

o0 es creado solo si un proyecto asume los costos vinculados.

Sub area 1.4: Gestién Comercial

La sub area Gestion comercial, pertenece al area Gestion empresarial y contiene
seis indicadores, todos menores a 70 puntos en la evaluacién inicial. En la
evaluacion final, a pesar de que aumento en un 88 % el promedio general, pasando
de 33 en evaluacion inicial a 62 puntos en evaluacion final, todos los indicadores no
lograron aprobar con los 70 puntos requeridos para la aprobacion. Esta area aun se

considera que tiene el puntaje promedio muy bajo (ver grafico 1.4 y tabla 13).

Grafico 8 sub area 1.4: Gestion Comercial
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Tabla 5: Comparacion de indicadores de evaluacidn inicial con evaluacidn final en la sub area
1.4 Gestion Comercial
Evaluacion Evaluacién
inicial final
Indicador Aio 2013 Aio 2016
Sub drea: 1.4 Gestion Comercial 33 62
1.4.1 Existe suficiente personal 33 63
1.4.2 Personal conoce funcionamiento de los mercados 35 64
1.4.3 Personal cuenta con capacidades gestion
informacién de mercado 30 67
1.4.4 Personal conoce eventos y medios para contactar
compradores 33 66
1.4.5 Se mantiene listado actualizado de sus clientes
actuales y potenciales 40 69
1.4.6 Se cuenta e implementa manejo de riesgo del
negocio 33 58

Fuente: resultados encuesta grupal inicial y final

Amézaga (2013), Umarfia (2011), Kotler (2001) y otros indican que la gestion
comercial se relaciona con un mercado especifico y seguro. Ademas, las personas
vinculadas a esta area cuentan con informacién disponible y con capacidades para
administrarla. Por su parte, los mercados se diferencian de acuerdo con el segmento

y nicho al cual se dirigen.

Segun revision documental, durante la implementacion del proyecto se
realizaron esfuerzos por vincular a las organizaciones con diferentes mercados para
rubros como leche, carne, vegetales, hortalizas y frijol. Se exploraron oportunidades
para mercados regionales como El Salvador y Honduras. Para el caso de vegetales
y hortalizas se vincularon a las organizaciones con supermercados como Walmart
y La Colonia. También se vincularon a las organizaciones productoras de lacteos
con mercados locales tradicionales. Las organizaciones participaron en eventos
como la feria EXPOAPEN y Congreso Ganadero de CONAGAN.

Aunque hubo avances en los puntajes de los indicadores de esta sub area, aun
estan por debajo del nivel minimo. Ello indica que las organizaciones aun no estan
preparadas para sostenerse en un mercado y crecer en la medida que la demanda
se incrementa. Se pueden mencionar dos aspectos que pueden estar incidiendo: el

primero es que las organizaciones no han alcanzado un tamafo ideal para operar
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eficientemente y segundo, los rubros agricolas en los que trabajan estan en cadenas

que les aportan poco valor.

Sub area 1.5: Gestion Ambiental

La sub area Gestion Ambiental, pertenece al area Gestion Empresarial y
contiene cuatro indicadores, todos menores a 70 puntos en la evaluacion inicial. En
la evaluacion final, a pesar de que aumento en un 127% el promedio general,
pasando de 30 en evaluacién inicial a 68 puntos en evaluacion final, no todos los
indicadores no lograron aprobar con los 70 puntos requeridos. Esta area aun se

considera que tiene el puntaje promedio muy bajo (ver grafico 9 y tabla 6).

Grafico 9 sub area 1.5: Gestion Ambiental
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Tabla 6: Comparacion de indicadores de evaluacidn inicial con evaluacidn final en la sub area
1.5 Gestion ambiental

Evaluacion

inicial Evaluacion final
Indicador Aio 2013 Ao 2016
Sub drea: 1.5 Gestion Ambiental 30 68
1.5.1 Existe personal capacitado 29 71
1.5.2 Se cuenta con estrategia para promoverla 33 67
1.5.3 Implementacion y evaluacién de estrategia 22 65
1.5.4 Aplicacién BPA, BPM 36 77

Fuente: resultados encuesta grupal inicial y final

Umanfa y otros (2011), afirman que para que se lleve a cabo una correcta
gestion ambiental, una empresa asociativa rural debe: contar con personal
capacitado en gestion ambiental; se debe contar con una estrategia para promover

una buena gestion ambiental; la estrategia de gestion ambiental debe ser
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implementada y evaluada periédicamente; y debe incluir la aplicacién de BPA 'y
BPM.

Mediante revision documental, se constaté que un aspecto positivo de las
organizaciones es que han mejorado en la capacitacion del personal vinculado con
la gestion ambiental. También se estan desarrollando programas para la
certificacion de fincas en BPA (Buenas Précticas Agricolas). Ademas, se promovio
la certificacion de BPM (Buenas Préacticas de Manufactura) en las plantas de

procesamiento de lacteos, plantas de lavado y maquila de vegetales.

Las organizaciones evaluadas aun deben mejorar en sus estrategias para
promover la gestion ambiental y en su implementacion. Deben adaptarse a los
cambios en los requerimientos mas exigentes en mercado, sobre todo en materia
ambiental. Los consumidores estan dispuestos a pagar por productos agricolas
sanos y que no afectan el medio ambiente. Por tal razon, los procesos de
certificacién deben estan incluidos en los planes ambientales de las organizaciones
de pequefios productores como parte de las estrategias para acceder a nuevos

mercados.

Sub area 1.6: Gestion de Comunicacion Interna y Externa

La sub area Gestion de Comunicacion Interna y Externa, pertenece a la tercer
area Gestion empresarial y contiene cuatro indicadores, todos menores a 70 puntos
en la evaluacion inicial. En la evaluacion final, a pesar de que aumento en un 116%
el promedio general, pasando de 31 en evaluacién inicial a 67 puntos en evaluaciéon
final, no todos los indicadores lograron aprobar con los 70 puntos requeridos para
la aprobacion. Esta area aun se considera que tiene el puntaje promedio muy bajo

(ver grafico 10 y tabla 7).
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Grafico 10 sub area 1.6: Gestidn de Comunicacion Interna y Externa
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Tabla 7: Comparacion de indicadores de evaluacion inicial con evaluacién final en la sub area
1.6 Gestion de Comunicacion Interna y Externa
Evaluacién Evaluacién
inicial final
Indicador Ao 2013 Ao 2016
Sub drea 1.6: Gestion de Comunicacion Interna y Externa 31 67
1.6.1 Personal asignado y estrategia con enfoque de
género 36 65
1.6.2 Personal capacitado comunicacion y sensibilidad en
género 31 69
1.6.3 Cuenta con presupuesto 16 55
1.6.4 Claridad y medios adecuados para comunicar
aspectos relevantes de manera fluida 40 71

Fuente: resultados encuesta grupal inicial y final

Andrade (2005) y Umafia (2011), explican la comunicacibn como un proceso
social aplicado plenamente al ambito organizacional que implica personal asignado
y capacitado para desarrollar proceso de comunicacion; estrategia definida y con
enfoque de género; cuenta con su respectivo presupuesto; y los diferentes niveles
de decision y ejecucion tienen claridad sobre los aspectos claves que deben

comunicar, mantienen comunicacion fluida y utilizan medios apropiados.

La mejora en estos indicadores, conforme a entrevistas semi estructuradas, se
explica a través de la promocién de la comunicacion en todos los niveles de la
organizacion. La organizacion y sus socios mantienen comunicacion mediante los
procesos socio organizativos como asambleas, reuniones de drganos de direccion.

La comunicacion también se promueve a nivel de empleados, en muchos casos a
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través de correos electronicos. Se fomentan las reuniones de planificacion de

personal donde se establecen los principales acuerdos a cumplir.

Un aspecto relevante en esta sub area es que las organizaciones cuentan con
poco presupuesto para el desarrollo de la comunicacion en sus diferentes canales
y niveles. Esta es una razén relevante por lo cual la sub &rea no alcanza puntajes

altos al momento de su evaluacion.

Sub area 1.7: Desarrollo de Alianzas

La sub &rea Desarrollo de Alianzas, pertenece al area Gestion empresarial y
contiene 5 indicadores, todos menores a 70 puntos en la evaluacion inicial. En la
evaluacion final, aument6é en un 69.4% el promedio general, pasando de 49 en
evaluacion inicial a 83 puntos en evaluacion final. Esta area se considera que tiene

el puntaje alto (ver gréfico 11 y tabla 8).

Grafico 11 sub area 1.7: Desarrollo de Alianzas
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Tabla 8: Comparacion de indicadores de evaluacidn inicial con evaluacidn final en la sub area
1.7 Desarrollo de Alianzas
Evaluacion Evaluacién
inicial final
Indicador Aio 2013 Aio 2016
Sub drea 1.7: Desarrollo de Alianzas 49 83
1.7.1 Alianzas consolidadas y estables 55 86
1.7.2 Alianzas horizontales fortalecen su poder de
negociacion 50 82
1.7.3 Alianzas estables proveedores insumos, servicios y
tema género 47 83
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Tabla 8: Comparacion de indicadores de evaluacidn inicial con evaluacidn final en la sub area
1.7 Desarrollo de Alianzas
Evaluacion Evaluacién
inicial final
Indicador Ao 2013 Ao 2016
1.7.4 Alianzas responden rentablemente a necesidades
de miembros 43 83
1.7.5 Contribuyen alcanzar visién, objetivos y metas 49 83

Fuente: resultados encuesta grupal inicial y final

Para Ancin Sainz (2014) las alianzas son consideradas como diversas formas
de cooperacibn empresarial en la cual dos o mas empresas acuerdan
voluntariamente compartir algin recurso y/o know how para desarrollar una
estrategia que redunde en ventajas competitivas para los miembros de la alianza.
Solo hay una auténtica alianza si las empresas que participan en ella mantienen sus

organos de gobierno independientes y con capacidad autonoma de decision.

El buen desemperio de esta sub area, segun revisién documental, se debe a que
durante tres afios se promovieron alianzas entre las organizaciones con diferentes
actores en las cadenas de valor. Entre los actores relevantes estan las empresas
proveedoras de insumos agricolas como DISAGRO, BAYER, TECNORIEGOS,
FORMUNICA, ESCASAN; proveedores de servicios financieros como
FUNDENUSE, CARUNA, ACODEP, proveedores de servicios de informacion como
APEN, UPANIC, BAGSA compradores como Rosquillas Vilchez Tinoco, Walmart,
Matadero NICABEEF, ESPERANZACOOP y AGRICORP.

Las empresas asociativas rurales deben plantearse en sus estrategias el
establecimiento de alianzas que aporten valor al papel que desempefian las
organizaciones como proveedoras de produccion al mercado y a los servicios que
brindan a sus miembros. Este tipo de alianzas deben basarse en la colaboracién,
intercambio de conocimientos e informacién; incrementar volumen de producto para
mantener un mercado y facilitar servicios complementarios a los servicios ya

ofrecidos por las organizaciones.
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Area 2: Orientacién Estratégica Empresarial

Sub area 2.1: Plan Estratéqico

El Plan Estratégico es una sub area que pertenece a la Orientacidén Estratégica
Empresarial y contiene siete indicadores, Su puntaje se encontraba bajo en la

evaluacion inicial y todos superaron los 70 puntos requerido, para la aprobacion. En

general el promedio paso de 50 a 82 puntos, con un incremento del 64%.

Considerandose un area con un promedio alto (ver gréfico 12 y tabla 9).

Grafico 12 sub drea 2.1: Plan Estratégico
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2.1: Plan estratégico

Tabla 9: Comparacion de indicadores de evaluacidn inicial con evaluacidn final en la sub area

Evaluacién Evaluacion

inicial final
Indicador Aiio 2013 Aiio 2016
Sub drea 2.1: Plan estratégico 50 82
2.1.1 Identifican y evaltian oportunidades de mercado 40 79
2.1.2 Analiza cadena en que participa la empresa 40 81
2.1.3 Definicidn del negocio participativamente en base a

oportunidades 62 89

2.1.4 Analiza el entorno del negocio 52 85
2.1.5 Cuenta con plan estratégico actualizado 46 76
2.1.6 Vision y misidn responde a intereses de miembros 58 85
2.1.7 Orientacion estratégica conocida y apropiada 52 75

Fuente: resultados encuesta grupal inicial y final
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Alvarado y otros (2010) manifiestan que el plan estratégico surge del
pensamiento estratégico de la organizacion, que consiste en la coordinacion de
mentes creativas dentro de una perspectiva comun el cual le permite a un negocio
avanzar hacia el futuro de una manera satisfactoria para todos. El pensamiento

estratégico incorpora valores, mision, vision, objetivos, estrategias.

Como afirman los representantes de las empresas en entrevistas semi
estructuraras, esta sub area mostré avances significativos debido a que todas las
organizaciones llevaron a cabo un proceso de entrenamiento y capacitacion
centralizado sobre el pensamiento estratégico. Al final del proceso cada una de las
organizaciones desarrollé un proceso de reflexion entre sus miembros que concluy6

con la declaracion de su pensamiento estratégico.

Es muy importante que las organizaciones mantengan clara su vision estratégica
en todos sus niveles. Ello se puede fomentar mediante los procesos socio
organizativos, donde los miembros realizan practicas de refrescamiento de su
pensamiento estético: evaluando constantemente las oportunidades de mercado,
analizando las opciones de alianza que creen e incrementen valor y estudiando

constantemente el entorno donde se desarrolla el negocio.

Sub area 2.2: Lineas Estratéqgicas Empresariales Especificas

Esta sub area que pertenece a la Orientacion Estratégica Empresarial y contiene
cuatro indicadores. Su puntaje se encontraba bajo en la evaluacion inicial y todos
superaron los 70 puntos requerido, para la aprobacion. En general el promedio paso
de 49 a 78 puntos, con un incremento del 59%. Considerandose un area con un

promedio alto (ver grafico 13 y tabla 10).

94



Grafico 13 sub area 2.2: Lineas Estratégicas Empresariales Especificas
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Tabla 10: Comparacion de indicadores de evaluacion inicial con evaluacidn final en la sub area
2.2: Lineas Estratégicas Empresariales Especificas
Evaluacién Evaluacion
inicial final
Indicador Ao 2013 Ao 2016
Sub area 2.2: Lineas Estratégicas Empresariales Especificas 49 78
2.2.1 Lineas estratégicas empresariales especificas 46 77
2.2.2 Integran produccion, mercadeo y de gestion
empresarial y financiera 45 77
2.2.3 Son conocidas y aplicadas por todos 44 75
2.2.4 Se mantienen para nuevos directivos o personal
gerencial 59 81

Fuente: resultados encuesta grupal inicial y final

Gottret y otros (2011) expresan que las lineas estratégicas empresariales
integran aspectos de produccion, mercadeo y gestion empresarial y financiera para
responder de manera rentable al negocio de la empresa; para lograr cumplimiento

de la vision en la empresa asociativa rural.

En las organizaciones, segun entrevista semi estructurada, este proceso formoé
parte del fortalecimiento del pensamiento estratégico, por lo que las lineas
estratégicas empresariales especificas son parte medular de la planificacion. A
través de los procesos socio organizativos, constantemente evallan el desempefio
de las éareas vinculadas a la produccién, mercadeo, crédito y otros servicios
importantes de la organizacion y analizan su vinculacion con la visiéon y mision de la

empresa.
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Las empresas asociativas rurales deben tomar como practica la revision del
cumplimiento de las metas determinadas durante la definicibn del su plan
estratégico. Ello se hace de forma constante para mantener claridad sobre lo que
persiguen estratégicamente. Asimismo, esta practica garantiza que los nuevos
integrantes de los érganos de direccidn y operativos se orienten a las metas

previamente definidas.

Sub area 2.3: Lineas Estratégicas Transversales

Esta sub area que pertenece a la Orientacion Estratégica Empresarial y contiene
cinco indicadores Su puntaje se encontraba bajo en la evaluacion inicial y todos
superaron los 70 puntos requerido, para la aprobacion. En general el promedio pasé
de 51 a 85 puntos, con un incremento del 66.7 %. Considerandose un area con un
promedio alto (ver grafico 14 y tabla 11).

Grafico 14 sub area 2.3: Lineas Estratégicas Transversales
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Tabla 11: Comparacién de indicadores de evaluacidn inicial con evaluacion final en la sub area
2.3: Lineas Estratégicas Transversales

Evaluacion Evaluacion
inicial final
Indicador Aio 2013 Ao 2016
Sub drea 2.3: Lineas Estratégicas Transversales 51 85
2.3.1 Cuenta con lineas estrategias especificas 52 85
2.3.2 Son conocidas y aplicadas 48 78
2.3.3 Aseguran el acceso equitativo a los servicios 55 89
2.3.4 Permiten el acceso equitativo a los espacios de
participacién y toma de decisién 56 91
2.3.5 Cumplen con los estandares sociales y ambientales
gue requieren sus mercados 44 82
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Fuente: resultados encuesta grupal inicial y final

Gottret y otros (2011) afirman que las lineas estratégicas transversales estan
relacionadas con aspectos de equidad de género, responsabilidad social
empresarial y manejo sostenible de los recursos naturales. Este tipo de estrategias
aseguran el acceso equitativo de todos los miembros de la organizacion en los

espacios de participacion y toma de decisiones lo que asegura su sostenibilidad.

Al igual que en las lineas estratégicas empresariales especificas, segun las
entrevistas semi estructuradas, las lineas estratégicas transversales también
formaron parte integral durante los ejercicios de pensamiento estratégico en las

organizaciones estudiadas.

Sub area 2.4: Plan de Negocios

Esta sub area pertenece a la Orientacion Estratégica Empresarial y contiene
cinco indicadores. Su puntaje se encontraba bajo en la evaluacion inicial y todos
superaron los 70 puntos requerido, para la aprobacién. En general el promedio paso
de 36 a 85 puntos, con un incremento del 136%. Considerandose una de las areas

con promedio mas alto (ver grafico 15 y tabla 12).

Grafico 15 sub area 2.4: Plan de Negocio
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Tabla 12: Comparacion de indicadores de evaluacion inicial con evaluacidn final en la sub area
2.4: Plan de Negocios.
Evaluacion Evaluacion
inicial final
Indicador Ao 2013 Ao 2016
Sub area 2.4: Plan de negocios 36 85
2.4.1 Cuenta con plan de negocio que se implementa 41 85
2.4.2 Especifica segmentos de mercado, canales de
comercializacion y alianzas 35 83
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2.4.3 Incluye analisis de factibilidad econémica, social y

ambiental 36 85
2.4.4 La organizacion incluye acciones para implementarlo 36 85
2.4.5 Fue desarrollado con participacion equitativa y

consciente 33 85

Fuente: resultados encuesta grupal inicial y final

Castafieda (2005) expone que para que un plan de negocio se convierta en
resultados debe ser desarrollado de forma participativa, exponer claramente su

viabilidad de mercado, analizar su rentabilidad y tener un plan especifico.

Conforme revisién documental, el proceso de formacion de las organizaciones
incluyé la elaboracion de planes de negocio de manera participativa. Cada
organizacién participante elabord su plan de negocio con acompafamiento técnico
del proyecto. Las mejores propuestas fueron sometidas a financiamiento, dando
como resultado inversiones y actividades vinculadas a la produccion vy
comercializacién. Ello permitié dar saltos cualitativos a las organizaciones porque
se convirtieron en productoras y procesadoras de productos Ilacteos,

comercializadoras de carne, maquiladores de vegetales y acopiadoras de granos.

Es clave que las empresas asociativas rurales revisen constantemente sus
planes de inversion y mantengan actualizados sus planes de negocio. Ello les
permitird mayor efectividad en las actividades que realizan tomando en cuenta los
cambios en el mercado, la capacidad productiva de la empresa, la innovacion y la

viabilidad financiera que garantice la rentabilidad en sus actividades econémicas.

En cumplimiento del segundo objetivo, se encontraron los siguientes resultados:

Area 3: Estructura Organizativa y Funcionalidad

Sub area 3.1: Organigrama y Funciones

La sub area: 3.1 Organigrama y Funciones, pertenece al &rea Estructura
Organizativa y Funcionalidad y contiene seis indicadores. Su puntaje en la mayoria
se encontraba bajo en la evaluacion inicial, a excepcion del indicador: 3.1.1 Definido

y cuenta con los 6rganos completos, que tenia un puntaje de 74. Después el resto
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de indicadores bajos superaron los 70 puntos requeridos para la aprobacion, en la

evaluacion final. En general el promedio paso6 de 62 a 89 puntos, con un incremento

del 43.5%. Considerandose una de las areas con promedio mas alto (ver gréafico 16

y tabla 13).

Gréfico 16 sub drea 3.1: Organigrama y Funciones
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3.1: Organigrama y Funciones.

Tabla 13: Comparacion de indicadores de evaluacidn inicial con evaluacion final en la sub area

Evaluacién Evaluacion
inicial final
Indicador Aio 2013 Ao 2016
Sub drea 3.1: Organigrama y Funciones 62 89
3.1.1 Definidoy cuenta con los drganos completos 74 93
3.1.2 Manual de funciones, procedimientos y politicas, y
se implementa 59 82
3.1.3 Apropiado para desarrollar las estrategias
empresariales y transversales 59 89
3.1.4 El personal tiene puestos de toma de decisién y
representacion en diferentes funciones 58 92
3.1.5 Las funciones, procedimientos y politicas son
ampliamente conocidos y se aplican 55 86
3.1.6 Los rolesy funciones de los érganos de direccion
estdn claramente definidos y son cumplidos 65 89

Fuente: resultados encuesta grupal inicial y final

Segun Hernandez (2007), el organigrama es la forma en que los érganos y

cargos estan distribuidos en los distintos niveles y en los diversos departamentos

de la empresa. El organigrama es la representacion grafica de la estructura formal

de la autoridad y de la division especializada del trabajo por niveles jerarquicos.
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En base a entrevista semi estructurada, las organizaciones participantes del
proyecto recibieron asistencia técnica para le mejora de sus estructuras
organizacionales, redaccion y actualizacion de sus manuales para manejo de
personal. Asi mismo, el personal y los 6rganos de direccion recibieron constantes

capacitaciones sobre sus roles y funciones.

Es de mucha importancia que los organigramas estén claramente definidos,
completos y con sus respectivas fichas de cargo, tanto para érganos de direccién
como personal operativo. También el organigrama debe sustentarse en las politicas
y procedimientos de la organizacion, las cuales deben mantenerse actualizadas de

acuerdo a los cambios que se van experimentando.

Sub area 3.2: Estado Legal de la Organizacién

La sub area 3.2: Estado Legal de la Organizacion, pertenece al area Estructura
Organizativa y Funcionalidad y contiene cuatro indicadores. Sus puntajes en la
mayoria se encontraban por encima de 70 puntos en la evaluacion inicial; solamente
los indicadores 3.2.1 Socios conocen estatutos y politicas internas y 3.2.2 Estatutos
incluyen politica de género y de responsabilidad social empresarial, se encontraban
bajos. Sin embargo, aumento el promedio general, pasando de 71 a 90 puntos, con
un incremento del 26.7%. Esta area es la que tiene el puntaje promedio mas alto

(ver grafico 17 y tabla 14).

Grafico 17 sub drea 3.2: Estado Legal de la Organizacién
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Tabla 14: Comparacion de indicadores de evaluacidn inicial con evaluacidn final en la sub area
3.2: Estado Legal de la Organizacion
Evaluacion Evaluacion
inicial final
Indicador Ao 2013 Ao 2016
Sub drea 3.2: Estado Legal de la Organizacidn 71 90
3.2.1 Estalegalmente constituida 97 97
3.2.2 Cumple compromisos laborales, financieros,
tributarios y de seguridad ocupacional 75 94
3.2.3 Socios conocen estatutos y politicas internas 66 84
3.2.4 Estatutos incluyen politica de género y de
responsabilidad social empresarial. 48 82

Fuente: resultados encuesta grupal inicial y final

Lépez (2013) declara que el estado legal de una organizacion esta vinculado a
su personeria juridica la cual es “aquella por la que se reconoce a una persona,
entidad, asociacion, capacidad suficiente para contraer obligaciones y realizar
actividades que generen plena responsabilidad juridica, frente a si mismos y frente

a terceros...”

Conforme a las entrevistas semi estructuradas, las organizaciones evaluadas
fueron acompafiadas en los procesos de actualizacion legal, cierres fiscales para
presentar informes a la Administracion de Rentas y reportes del personal asalariado
ante el Instituto de Seguridad Social. También se capacitaron a los miembros de la

organizacién para el uso de sus estatutos y reglamentos.

Mantener el estado legal de las organizaciones en un requerimiento importante
para sostener su vigencia y cumplir con todas las obligaciones de ley. Las empresas
asociativas rurales deben aprovechar el apoyo brindado por instituciones del sector
publico, las cuales, en muchos casos, brindan servicios de asistencia técnica y

asesoria legal de forma gratuita.

Sub area 3.3: Estructura Directiva y Funcionalidad

La sub area 3.3: Estructura Directiva y Funcionalidad, pertenece al area
Estructura Organizativa y Funcionalidad y contiene cinco indicadores, de los cuales,
dos estaban con un puntaje mayor de 70 puntos en la evaluacion inicial. Sin

embargo, aument6é el promedio general, pasando de 67 a 91 puntos, con un

101



incremento del 35.8%. Esta area también tiene un puntaje promedio alto (ver gréfico
18 y tabla 15).

Gréfico 18 sub area 3.3: Estructura Directiva y Funcionalidad

e A0 2013
e Afi0 2016 - | Sem

Tabla 15: Comparacion de indicadores de evaluacion inicial con evaluacidn final en la sub area
3.3: Estructura Directiva y Funcionalidad
Evaluacion Evaluacion
inicial final
Indicador Aio 2013 Ao 2016
Sub drea 3.3: Estructura Directiva y Funcionalidad 67 91
3.3.1 Cuenta con érganos directivos completos y
participan equitativamente 65 95
3.3.2 Sereunen para analizar la situacion de la
organizacién y tomar decisiones 78 93
3.3.3 Toman decisiones en base a Plan Estratégico 58 86
3.3.4 Ejecutan las decisiones estratégicas tomadas por la
asamblea de socios y reuniones de los érganos
directivos 71 94
3.3.5 Dan seguimiento a implementacion de decisiones
estratégicas, planes y politicas 64 89

Fuente: resultados encuesta grupal inicial y final

La ley 499, ley de cooperativas de Nicaragua contemplan una Asamblea
General, Consejo de Administracion, Junta de Vigilancia, Comité de Educacion y
organos de apoyo como parte de las estructuras directivas de una cooperativa. La
ley 147 expone que las asociaciones sin fines de lucro, la estructura es similar; no
obstante, “elegiran sus maximas autoridades de conformidad con la escritura de

constitucidon y con sus estatutos”.
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Segun entrevista semi estructurada, durante los tres afios del proyecto se
promovieron la implementacién de procesos socio organizativos que permitieran
mayor participacion y representatividad en las organizaciones. Ello permitié que los
organos de direccidn realizaran una rotacion sana e involucraran a mujeres en
cargos de direccion. Asimismo, llevaron a cabo reuniones de 6rganos de direccion

de acuerdo con sus estatutos y reglamentos.

Los procesos socio organizativos como asambleas, reuniones de érganos de
direccién, reuniones extraordinarias, son espacios que garantizan la solides de las
estructuras directivas. Las empresas asociativas rurales deben enfatizar en
mantener los procesos con la mayor constancia posible y con la inclusion de todas

las personas integrantes de los diferentes 6rganos.

Sub area 3.4: Estructura Operativa y Funcionalidad

La sub area 3.4: Estructura Operativa y Funcionalidad, pertenece al area
Estructura Organizativa y Funcionalidad y contiene seis indicadores, todos menores
a 70 puntos en la evaluacion inicial. En la evaluacion final aument6 en un 79.5% el
promedio general, pasando de 39 a 70 puntos. Esta area aun se considera que tiene
el puntaje promedio bajo; 6sea esta en el limite de 70 puntos (ver gréafico 19 y tabla
16).

Grafico 19 sub area 3.4: Estructura Operativa y Funcionalidad
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Tabla 16: Comparacion de indicadores de evaluacidn inicial con evaluacidn final en la sub area
3.4: Estructura Operativa y Funcionalidad
Evaluacion Evaluacion
inicial final
Indicador Ao 2013 Ao 2016
Sub drea 3.4: Estructura Operativa y Funcionalidad 39 70
3.4.1 Cuenta con areas operativas completas para
desarrollar sus estrategias 41 72
3.4.2 Cuentan con el personal suficiente que reciben salario
acorde a sus responsabilidades 39 70
3.4.3 Cuentan con seguridad laboral y oportunidades de
promocion 44 73
3.4.4 Personal cuenta con las capacidades para
implementar sus planes operativos 44 73
3.4.5 El plan operativo cuenta con el presupuesto para su
implementacién, y se les da el seguimiento para
asegurar el cumplimiento con las metas 30 58
3.4.6 Realiza evaluaciones periddicas del personal 33 64

Fuente: resultados encuesta grupal inicial y final

Meyer (1995) define la estructura operativa de una organizacion como “el
sistema de relaciones de trabajo a las que se llega para dividir y coordinar las tareas
de las personas y grupos que trabajan con un objetivo comudn... Comprende la
divisién del trabajo, incluidas las funciones, la responsabilidad y la autoridad. El
mismo autor manifiesta que” se debe evaluar la estructura para ver si facilita u

obstaculiza el movimiento hacia la mision y las metas.

En esta sub area se puede observar que los puntajes apenas alcanzan el minimo
en cuatro de sus indicadores. En los indicadores 3.4.5y 3.4.6 se mostraron avances,
pero no se logra el puntaje deseado. En opinion del investigador, una razon puede
ser gue la mayor parte de las organizaciones son pequeiias (53% de ellas aglutinan
menos de 100 miembros) y sus servicios no logran cubrir los costos operativos
suficientes para mantener una estructura operativa completa, funcional y con

oportunidades de crecimiento.
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Area 4: Procesos Socio Organizativos

Sub area 4.1: Participacion y Representatividad

La sub area Participacion y Representatividad, pertenece a la cuarta area de
Fortalecimiento de los Procesos Organizativos y contiene cinco indicadores, todos
menores a 70 puntos en la evaluacion inicial. A excepcion del indicador 4.1.1:
Procesos de toma de decision transparentes, y las decisiones se toman de forma
colegiada, que tiene 74 puntos. En la evaluacion final La sub area Participacion y
Representatividad, aument6 el promedio general en un 42%, pasando de 62 en
evaluacion inicial a 88 puntos en evaluacion final. Esta area se considera que tiene

el puntaje alto (ver grafico 20 y tabla 17).

Grafico 20 sub area 4.1: Participacion y Representatividad
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Tabla 17: Comparacion de indicadores de evaluacidn inicial con evaluacién final en la sub area
4.1 Participacion y Representatividad.
Evaluacién Evaluacion
inicial final
Indicador Ao 2013 Ao 2016
Sub drea 4: Participacion y Representatividad 62 88
4.1.1. Mecanismos de participacion y representatividad
efectivos 56 89
4.1.2. Balance de género en los érganos directivos y los
diferentes niveles jerarquicos 49 84
4.1.3. Interesesy problematicas estan representados
apropiadamente 64 84
4.1.4. Procesos de toma de decision transparentes, y las
decisiones se toman de forma colegiada 74 93
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4.1.5. Decisiones estratégicas y operativas se comunican de
forma eficaz entre todos 65 90
Fuente: resultados encuesta grupal inicial y final

Gutiérrez y otros (2011) manifiestan que la participacion es un proceso por cual
sus miembros influyen y toman parte para definir prioridades, las politicas, acceso

a los bienes y servicios comunes.

De acuerdo a entrevistas semi estructuradas, durante los tres afios evaluados
las organizaciones se sometieron a procesos (asambleas y reuniones de érganos
de direccion) con altos niveles de participacion que permiti6 mayor apropiacion de
parte de sus miembros. En estos procesos se fomento el respeto de los reglamentos

internos y el relevo de cargos directivos.

Para el desarrollo de los procesos socio organizativos es de vital importancia
que las organizaciones cuenten con un plan anual con su respectivo presupuesto.
En la medida que a estas actividades se asignen tiempo y presupuesto, los niveles
de participacion serén alto y creara las condiciones para garantizar democracia y

representatividad en todos los procesos vinculados al quehacer organizativo.

Sub area 4.2: Liderazgo vy Transparencia

La sub area Liderazgo y Transparencia, pertenece a la cuarta area de
Fortalecimiento de los Procesos Organizativos y contiene seis indicadores, tres
menores a 70 puntos y los otros tres, por encima de los 70 puntos en la evaluacion
inicial. En la evaluacion final, aumento en un 25.3% el promedio general, pasando
de 75 en evaluacion inicial a 94 puntos en evaluacion final. Esta area se considera

gue tiene el puntaje alto (ver grafico 21 y tabla 18).
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Grafico 21 sub area 4.2: Liderazgo y Transparencia
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Tabla 18: Comparacion de indicadores de evaluacidn inicial con evaluacidn final en la sub area
4.2 Liderazgo y Transparencia
Evaluacion Evaluacion
inicial final
Indicador Aiio 2013 Aiio 2016
Sub drea 4.2: Liderazgo y Transparencia 75 94
4.2.1. Elliderazgo se promueve equitativamente 68 92
4.2.2. Se participa en formacién y existe capacidades para
el desarrollo de funciones 61 93
4.2.3. Hay transparencia y resultados positivos y tangibles
gue motiva a los miembros 68 90
4.2.4. Elliderazgo legitimado por miembros y aliados
externos 86 98
4.2.5. Rotacién sana de lideres y proceso de desarrollo de
capacidades para el relevo en el liderazgo 76 96
4.2.6. Manejo financiero responsable y transparente 85 98

Fuente: resultados encuesta grupal inicial y final

Gottret y otros (2011) aseveran que el liderazgo y transparencia también deben
incluir procesos de formacion y capacidades; transparencia y resultados positivos y
tangibles; legitimaciéon del liderazgo de la organizacién por sus socios, socias y
aliados externos; rotacion sana de lideres y directivos acompafado de un proceso
de desarrollo de capacidades para relevo del liderazgo; y sentimiento de
representacion por parte de los miembros que les motiva a cumplir con todos los

compromisos adquiridos con ésta.

Conforme a entrevista semi estructurada, al igual que en el area de Participacion
y Representatividad, las organizaciones avanzan con buenos resultados la sub area
liderazgo y transparencia. Ello debido a la alta aceptacion de los lideres en impulsar

procesos socio organizativos incluyentes. Los érganos de direccidon comparten los
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resultados con sus miembros, brindan mayor apertura para el dialogo y se dan
procesos de retroalimentacion donde se intercambian los diferentes puntos de vista

relacionados con la gestion socio organizativa.

Sub area 4.3: Pertenencia y Compromiso

La sub area Pertenencia y Compromiso, pertenece a la cuarta area de
Fortalecimiento de los Procesos Organizativos y contiene tres indicadores, de los
cuales dos son menores a 70 puntos y uno por encima de los 70 puntos en la
evaluacion inicial. En la evaluacion final, la sub area Pertenencia y Compromiso,
aumento6 en un 32% el promedio general, pasando de 66 en evaluacion inicial a 87
puntos en evaluacion final. Esta area se considera que tiene el puntaje alto (ver
grafico 22 y tabla 19).

Grafico 22 sub area 4.3: Pertenenciay Compromiso
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Tabla 19: Comparacion de indicadores de evaluacion inicial con evaluacion final en la sub area
4.3 Pertenencia y Compromiso
Evaluacion Evaluacion
inicial final
Indicador Aiio 2013 Ao 2016
Sub drea 4.3: Pertenencia y Compromiso 66 87
4.3.1. Conciencia que la organizacion les pertenece, hay
claridad sobre las ventajas de estar organizados 74 89
4.3.2. Miembros se identifican y participan activamente en
procesos organizativos 64 87
4.3.3. Miembros se sienten representados en su
organizacién y cumplen con sus compromisos 61 85

Fuente: resultados encuesta grupal inicial y final
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Gutiérrez y otros (2011) afirman que los miembros de empresa asociativa rural
manifiestan pertenencia y compromiso cuando muestran gran motivacion ya que
estan apropiados y ponen en practica los principios y la filosofia de los procesos
organizativos. Ademas, conocen y cumplen con las normas, reglamentos y estatutos

establecidos por el colectivo.

La Pertenencia y Compromiso es otra area vinculada a los procesos de
fortalecimiento socio organizativo impulsados durante los tres afios de intervencion
de proyecto. Al final de la evaluacion se nota que los miembros muestran su alto

nivel de conocimiento sobre el quehacer de su organizacion.

De la misma manera, conforme a entrevistas semi estructuradas, los miembros
de las organizaciones tienen alto interés en asistir a los diferentes eventos
vinculados con los procesos socio organizativos como las Asambleas, reuniones de
organos de direccion y capacitaciones sobre diversos temas organizativos y

empresariales impulsados desde su organizacion.

En cumplimiento del tercer objetivo, se encontraron los siguientes resultados:

Area 5: Gestion de los Servicios

Sub area 5.1: Servicios Operativos

La sub &area Servicios Operativos, pertenece a la quinta area de Servicios
Ofrecidos por las Organizaciones y contiene cinco indicadores todos menores a 70
puntos en la evaluacion inicial. En la evaluacién final, esta sub area aumento en un
50% el promedio general, pasando de 58 en evaluacion inicial a 87 puntos en
evaluacion final. Esta area se considera que tiene un puntaje alto (ver grafico 23 y
tabla 20).
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Grafico 23 sub area 5.1: Servicios Operativos
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Tabla 20: Comparacion de indicadores de evaluacidn inicial con evaluacion final en la sub area
5.1 Servicios Operativos

Evaluaciéon | Evaluacio
inicial n final
Indicador Ao 2013 Ao 2016
Sub drea: 5.1 Servicios Operativos 58 87
5.1.1. Se ofrecen equitativamente 62 90
5.1.2. Son pertinentes y claves para su desarrollo de los
miembros 62 92
5.1.3. Tienen cobertura, son oportunos, adecuados y
diferenciados 54 81
5.1.4. Competitividad de los servicios en términos de costo y
calidad 58 86
5.1.5. Miembros los pagan y acceden de manera eficaz y
rentable 55 84

Fuente: resultados encuesta grupal inicial y final

Gottret y otros (2011) manifiestan que “Los servicios operativos incluyen
aquellos que son necesarios para los procesos productivos, de procesamiento y

comercializacion, hasta que el producto llega al consumidor final”.

La mejora en esta area, revisibn documental, se atribuye a la dinamizacion de
las actividades de las organizaciones mediante inversiones en centros de acopio y
procesamiento de productos agropecuarios. Se realizaron construcciones de
centros de procesamiento de lacteos con sus respectivos equipos y centros de
produccion de hortalizas con la tecnologia de agricultura protegida. Notablemente,
estas inversiones fueron realizados en grupos de mujeres, dandoles la oportunidad

de gestionar la produccion para mercados especificos.

110



Al contar con infraestructura y equipamientos, las organizaciones incrementaron
la oferta de sus productos con valor agregado, de calidad y de manera constante
para el mercado. Con esto también se acomparfian otros servicios como transporte,
almacenamiento, las que constituyen una manifestacion de economia de arrastre
originada por una inversion especifica. De esta forma se dinamizan todas las
actividades econdmicas en sus comunidades, ofreciendo empleos y contribuyendo

a la generacion de ingresos para las familias.

Sub area 5.2: Servicios Técnicos y Empresariales

La sub area Servicios Técnicos y Empresariales, pertenece a la quinta area de
Servicios Ofrecidos por las Organizaciones y contiene cinco indicadores todos
menores a 70 puntos en la evaluacion inicial. En la evaluacion final aument6 en un
97.3% el promedio general, pasando de 38 en evaluacion inicial a 75 puntos en
evaluacion final. Esta area se considera que tiene el puntaje alto (ver grafico 24 y
tabla 21).

Grafico 24 sub area 5.2: Servicios Técnicos y Empresariales
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Tabla 21: Comparacion de indicadores de evaluacién inicial con evaluacién final en la sub area
5.2 Servicios Técnicos y Empresariales
Evaluacién Evaluacion
inicial final
Indicador Ao 2013 Ao 2016
Sub drea: 5.2 Servicios Técnicos y Empresariales 38 75
5.2.1. Se ofrecen/canalizan en diferentes areas, incluyendo
el tema de género 38 71
5.2.2. Son pertinentes, relevantes y claves para el
desarrollo de los miembros 37 79
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5.2.3. Tienen buena cobertura, son oportunos, adecuados

y diferenciados 34 73
5.2.4. Son competitivos con los de otros proveedores en

términos de costo y calidad 42 79
5.2.5. Miembros pagan y acceden a ellos eficaz y

rentablemente 39 73

Fuente: resultados encuesta grupal inicial y final

Gottret y otros (2011) explican que los servicios técnicos empresariales son
aquellos que estan enfocados en el fortalecimiento del recurso humano para
desarrollar los procesos productivos, de procesamiento, de comercializacién, y la
gestion empresarial de estos procesos. Estos incluyen la asistencia técnica las
asesorias empresariales, asi como las capacitaciones y el entrenamiento del

recurso humano.

Conforme entrevistas semi estructuradas, los servicios técnicos empresariales,
en la mayoria de los casos, no son facilitados directamente por las organizaciones.
Estos son canalizados a través de otros actores como servicios de apoyo vinculado
a un producto. Tal es el ejemplo de las empresas comerciales de fertilizantes e
insumos agricolas. Estas apoyan con servicios técnicos a los miembros de las

organizaciones con el objetivo de incrementar las ventas de sus productos.

También las organizaciones no gubernamentales brindan este tipo de servicio,
con la diferencia que su finalidad es apoyar el desarrollo de las organizaciones de
productores y sus miembros, tal es el caso del proyecto PROGRESA implementado
con las organizaciones analizadas en este estudio. Asimismo, existen empresas
especializadas en aspectos de mercado; por ejemplo, APEN brinda apoyo para
fortalecer las capacidades de las organizaciones en inteligencia de Mercados y CEI
facilita informacién relacionada con mercados, exportaciones y promocién de la

inversion extranjera.

Sub area 5.3: Servicios Financieros

La sub area 5.3 Servicios Financieros, pertenece a la quinta area de Servicios
Ofrecidos por las Organizaciones y contiene siete indicadores todos menores a 70

puntos en la evaluacion inicial. En la evaluacion final aumenté en un 55.6% el
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promedio general, pasando de 45 en evaluacion inicial a 70 puntos en evaluacion

final. Esta area se considera que tiene el puntaje alto (ver grafico 25 y tabla 22).

Grafico 25 sub area: 5.3 Servicios Financieros
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5.3 Servicios Financieros

Tabla 22: Comparacion de indicadores de evaluacion inicial con evaluacion final en la sub area

Evaluacién Evaluacién
inicial final

Indicador Aiio 2013 Ao 2016
Sub drea 5.3: Servicios Financieros 45 70
5.3.1. Miembros acceden a recursos financieros

diversificados de manera eficaz, rentable y

equitativa 49 76
5.3.2. Miembros reciben capacitacion en manejo

responsable del crédito 36 70
5.3.3. Tienen buena cobertura y son oportunos, para lo

gue la organizacién cuenta con recursos propios e

intermedia recursos externos 45 69
5.3.4. Montos vy plazos de los créditos estan acordes con

las necesidades de sus miembros 55 75
5.3.5. Pagan por ellos, ya que se ofrece a tasas de interés

competitivas en relacion con otros proveedores, y

con la misma o mayor calidad 54 77
5.3.6. Aplican herramientas/indicadores de evaluacion de

la cartera (riesgo) para ver su efectividad 40 64
5.3.7. Existen productos financieros especificos para

mujeres 33 55

Fuente: resultados encuesta grupal inicial y final
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Gottret y otros (2011) expresan que los servicios financieros “son todos aquellos
relacionados con el control y el manejo del dinero. Normalmente se relacionan con
la colocacion y recuperacion de crédito. Sin embargo, estos incluyen una gama
amplia de servicios como lo son el ahorro, los seguros, la capitalizacién, los fondos
rotatorios, los fondos de pension, la transferencia de remesas, factoring, leasing,

manejo de cuentas en bolsa para realizar transacciones comerciales, entre otros”.

Conforme revisibn documental, no todas organizaciones estudiadas facilitan
servicios financieros a sus miembros. Este es el caso de las asociaciones de
ganaderos, que su principal giro es la incidencia gremial en el sector ganadero y
compras en volumen para reducir costos. De las que si facilitan estos servicios, unas
pocas ofrecen servicios adicionales al crédito. Solo cooperativas como 20 de Abril,
La Union, Santiago, Sacacli ofrecen servicios de ahorro, capitalizacion y
transferencia de remesas. Por tal razén esta sub area no logra alcanzar puntajes

satisfactorios en sus indicadores.

Se recomienda a las organizaciones mejorar su gestion de los servicios
financieros. Esta es una limitante que disminuye las oportunidades para acceder a
fuentes de crédito externo. En la actualidad las instituciones de intermediacion
financiera, para otorgar un crédito a una empresa asociativa rural, ponen mucha
atencién en la eficiencia de la administracion de la cartera; incluso, es mas
importante que las garantias prendarias e hipotecarias. Por tal razén, las
organizaciones deben suplantar herramientas y practicas para la administracion de

riesgos basados medicion de indicares.

En cumplimiento del cuarto objetivo, se encontraron los siguientes resultados:

Area 6: Equidad de Género

Sub area 6.1: Acceso al Trabajo

La sub area Acceso al Trabajo, pertenece a la sexta area Equidad de Género y
contiene cuatro indicadores todos menores a 70 puntos en la evaluacion inicial. En

la evaluacion final aumentd en un 42.9% el promedio general, pasando de 63 en
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evaluacion inicial a 90 puntos en evaluacion final. Esta area se considera que tiene

el puntaje alto (ver grafico 26 y tabla 23).

Grafico 26 sub area: 6.1 Acceso al Trabajo
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Tabla 23: Comparacion de indicadores de evaluacion inicial con evaluacion final en la sub area
6.1 Acceso al Trabajo
Evaluacion Evaluacion
inicial final
Indicador Aiio 2013 Aiio 2016
Sub area: 6.1. Acceso al Trabajo 63 90
6.1.1. El trabajo distribuido en forma equitativa de acuerdo
a capacidades de los miembros 60 86
6.1.2. Miembros tienen igualdad de oportunidades para
obtener un puesto de trabajo 60 90
6.1.3. Laremuneracién se hace con base a puesto
desempefiado y aptitudes, no con base a su género 66 92
6.1.4. La participacion laboral es visibilizada y valorada
independientemente del género 65 90

Fuente: resultados encuesta grupal inicial y final

Segun Gottret y otros (2011) para evaluar el acceso al trabajo bajo el enfoque
de equidad de género, una empresa asociativa rural debe: distribuir el trabajo
productivo, organizativo y de gestion de forma equitativa y de acuerdo a las
capacidades y potencialidades de mujeres, personas jévenes y hombres; existe
igualdad de oportunidades para obtener un puesto de trabajo, independientemente

del sexo y edad, la remuneracion del trabajo se hace en base al puesto
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desempefiado y aptitudes de la persona y la participacion laborar de hombres,

mujeres y personas jovenes es visibilizada y valorada de la misma forma.

A partir de entrevista semi estructurada, durante los afios de implementacion de
proyecto, las organizaciones se sometieron a un proceso de sensibilizacion y
revision de la forma en que el trabajo de las personas se gestionaba. Se realizaron
ajustes en las funciones y se mejoraron los sistemas de remuneracion de manera
que las diferencias no fueran tan marcadas entre hombres y mujeres. Se
incorporaron dentro de sus politicas de género normativas que procuraban eliminar
las diferencias por sexo, las cuales estan siendo aplicadas para nuevos ingresos

laborales.

Es una realidad que los esfuerzos de las organizaciones para dar mayor
participacion a las mujeres han dado muchos resultados. Por ejemplo, mas mujeres
tienen cargos de alto liderazgo como presidentas, gerentes, responsables de
comercializacién o crédito. Sin embargo, es importante que registren el impacto de
la productividad generada por las mujeres y lo informen puablicamente. Esto les
ayudard a perfilarse como organizaciones socialmente responsables, siendo un
sello institucional que les permite atraer clientes, recursos humanos con mayores

capacidades, mejores relaciones con otras organizaciones y el sector publico, etc.

Sub area 6.2: Acceso al Fortalecimiento de Capacidades

La sub area Acceso al Fortalecimiento de Capacidades, pertenece a la sexta
area de Equidad de Género y contiene cinco indicadores todos menores a 70 puntos
en la evaluacion inicial. En la evaluacion final aumenté en un 74.5% el promedio
general, pasando de 47 en evaluacion inicial a 82 puntos en evaluacion final. Esta

area se considera que tiene el puntaje alto (ver grafico 27 y tabla 24).
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Grafico 27 sub area 6.2: Acceso al Fortalecimiento de Capacidades
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Tabla 24: Comparacion de indicadores de evaluacion inicial con evaluacion final en la sub area
6.2 Acceso al Fortalecimiento de Capacidades

Evaluacion Evaluacién
inicial final
Indicador Afio 2013 Ao 2016
Sub drea: 6.2 Acceso al Fortalecimiento de Capacidades 47 82
6.2.1. Se cuenta con plan de capacitacién donde hay
acceso independientemente al género 35 78
6.2.2. Las capacitaciones y la asistencia técnica son
brindados en modalidades que permiten
participacion de mujeres 48 83
6.2.3. Oportunidad para que lo aprendido en las
capacitaciones sea puesto en practica 53 87
6.2.4. Desarrollo de capacidades contribuye a fortalecer la
cooperacion en equidad entre hombres, mujeres y
personas jévenes en la organizacién 52 86
6.2.5. Desarrollo de alianzas con otras organizaciones a
fin de que haya participacién en intercambio de
experiencias 50 80

Fuente: resultados encuesta grupal inicial y final

Gottret y otros (2011) afirman que para que en una empresa asociativa rural
pueda existir acceso al fortalecimiento de capacidades debe contar con: un plan de
fortalecimiento de capacidades en igualdad de condiciones; las capacitaciones y
asistencia técnica son brindadas en horarios y modalidades que permiten la
participacion de las mujeres; brinda oportunidad para que lo aprendido sea puesto
en practica; contribuye a fortalecer la cooperacion y equidad en la organizacion; y

fomenta el desarrollo de alianzas con otras organizaciones.
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En la revision documental se observa que a lo largo de los tres afios de
implementacion del proyecto se procur6 que los planes, mecanismos Yy
presupuestos fueran incluyentes de mujeres. Se conformaron grupos de mujeres,
quienes recibieron formacion en temas técnicos organizativos y empresariales
vinculados a las cadenas de hortalizas, acopio, transformacion y comercializacién
de leche y sus derivados. Ello les permitié tener un papel mas protagonico que

fomento el liderazgo en sus comunidades.

La formacién de capacidades debe ser una actividad permanente en las
organizaciones asociativas rurales. Estas deben hacer un esfuerzo para incluir
fondos para la mejora de las capacidades de los miembros, incluyendo partidas
iguales a hombres y mujeres. La formacion de capacidades debe incluir: estudio de
los estatutos, reglamentos, politicas, procedimientos, cursos de formacién y
profesionalizacién. Ademas de ser un incentivo para los miembros, mejorara los
niveles de productividad de la organizacion y los ingresos para sus integrantes,

teniendo impacto en su desarrollo organizativo y empresarial.

Sub area 6.3: Liderazgo y Participacion de la Mujer

La sub area Liderazgo y Participacion de la Mujer, pertenece a la sexta area
Equidad de Género y contiene cuatro indicadores todos menores a 70 puntos en la
evaluacion inicial. En la evaluacién final aument6 en un 50.8% el promedio general,
pasando de 61 en evaluacion inicial a 92 puntos en evaluacion final. Esta area se

considera que tiene el puntaje alto (ver gréafico 28 y tabla 25).
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Grafico 28 sub area 6.3: Liderazgo y Participacion de la Mujer

e A0 2013

e Afi0 2016 - | Sem

Tabla 25: Comparacion de indicadores de evaluacion inicial con evaluacion final en la sub area
6.3 Liderazgo y Participacion de la Mujer
Evaluacion Evaluacién
inicial final
Indicador Afio 2013 Ao 2016
Sub drea: 6.3 Liderazgo y Participacion de la Mujer 61 92
6.3.1. Se promueve participacién equitativa 64 93
6.3.2. Equilibrio en la participacién de hombres y mujeres,
fomentando el liderazgo de la mujer en la
organizacién y su comunidad 56 92
6.3.3. Representatividad de su organizacién ante otras
instancias en igualdad de oportunidades 54 90
6.3.4. Elecciones de cargos de direccién es en horarios
que permiten participacion de la mujer 71 93

Fuente: resultados encuesta grupal inicial y final

Gottret y otros (2011) manifiestan que el liderazgo y participacion de la mujer
es implementado bajo las siguientes condiciones: la empresa asociativa rural
promueve la participacién equitativa; se vela porque en sus estructuras directivas
exista equilibrio en la participacion; asegura que se asigna a hombres y mujeres la
representatividad de su organizacion ante otras instancias en igualdad de
oportunidades; y las elecciones de cargos de direccion se realiza en horarios que
permiten la participacién activa de las mujeres, y se asegura su participacion en los

puestos de toma de decisiones.

Como afirman en las entrevistas semi estructuradas, el liderazgo y
participacion de la mujer se manifest6 a través de los procesos socio organizativos

como asambleas y reuniones de oOrganos de direccion. En la evaluacion inicial
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muchas organizaciones componian sus estructuras solo con hombres. Otras tenian
una limitada participacion de las mujeres, lo que resultaba en decisiones que solo

favorecia los intereses de los hombres.

Las inversiones realizadas por organizaciones de apoyo mediante sus
proyectos dirigidos a fortalecer el enfoque de género promueven la inclusion de las
mujeres en las estructuras de direccion. Estas logran posicionarse en cargos de
mayor importancia, tales como: presidentes, vice presidentes o gerentes. Es muy
relevante que acompafiamientos de este tipo se mantengan, dado que favorecen

mayor equidad y equilibrio en el liderazgo organizativo y empresarial.

Sub area 6.4: Acceso a Beneficios

La sub area Acceso a Beneficios, pertenece a la sexta area Equidad de Género
y contiene cinco indicadores todos menores a 70 puntos en la evaluacion inicial. En
la evaluacion final aumenté en un 50.8% el promedio general, pasando de 48 en
evaluacion inicial a 79 puntos en evaluacion final. Esta area se considera que tiene
el puntaje alto. Sin embargo, existe un indicador 6.4.5. Hay presupuesto para
acciones especificas para el acceso a mujeres a los beneficios que, aunque
aumento el 104%, pasando de 25 a 47 puntos, continua bajo (ver gréafico 29 y tabla
26).

Grafico 29 sub area 6.4: Acceso a Beneficios
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Tabla 26: Comparacion de indicadores de evaluacidn inicial con evaluacidn final en la sub area
6.4 Acceso a Beneficios

Evaluacion Evaluacion

inicial final
Indicador Aio 2013 Ao 2016
Sub drea: 6.4 Acceso a Beneficios 48 79

6.4.1. Acceso de las mujeres a recursos y activos
productivos, asi como a los servicios técnicos,
empresariales y financieros 58 92

6.4.2. Mujeres participan libremente, de manera activa,
informadas y conscientemente en las decisiones que

toma la organizacion 58 93
6.4.3. Participacidon permite a mujeres avanzar hacia su

desarrollo humano y social y econémico 61 91
6.4.4. Existe una politica de género que promueve el acceso

a los beneficios 33 71
6.4.5. Hay presupuesto para acciones especificas para el

acceso a mujeres a los beneficios 23 47

Fuente: resultados encuesta grupal inicial y final

En cuanto al acceso a beneficios, Gottret y otros (2011) expresan que son
efectivos siempre y cuando la empresa asociativa rural asegura: acceso a las
mujeres a recursos y activos productivos, asi como a servicios técnicos,
empresariales y financieros; las mujeres participan liboremente y de manera activa,
informadas y conscientemente de las decisiones que toma la organizacion sobre el
destino de sus ingresos, ahorro e inversiones; el acceso a beneficio les permite

avanzar hacia su desarrollo humano y social.

Segun revision documental, el apoyo a los grupos de mujeres se ha consolidado
a través de las inversiones, capacitaciones y vinculacion a mercados. Paralelo, se
han capacitado a los grupos de mujeres en procesos organizativos (normativas de
los grupos), gestion y administracién de recursos y costeo de los procesos de

produccion.

No obstante, a nivel de las organizaciones aun existe la debilidad por la
incorporacion de fondos especificos para mujeres, principalmente cuando se trata

de fondos de crédito. Las mujeres no han logrado superar esta limitante que,
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histéricamente, tiene sus bases en la posesion de propiedad. Esta Ultima constituye

el principal requisito para que las personas puedan ser sujetas de apoyo financiero.

Una forma de afrontar este problema podria ser la asignacion de un porcentaje
del capital social que las empresas asociativas rurales deben reinvertir anualmente
a actividades econémicas que se vinculan con las mujeres. Especificamente, se
pueden asignar parte de este fondo a una cartera de crédito para fomento de
negocios liderados por mujeres, donde los requerimientos para su aprobacion estén
relacionados a su capacidad de administraciéon, siendo el respaldo hipotecario no

necesario para asignar el apoyo.

En cumplimiento de objetivo 5, los indicadores determinantes para construccion
de estrategias de desarrollo organizativo y empresarial en las empresas asociativas
rurales se construyen a partir del analisis de puntajes bajos y altos obtenidos

mediante la aplicacién de la herramienta de autoevaluacion ADA.

Indicadores gue presentan puntaje bajo con un percentil 40

Con este analisis se pretende profundizar en los indicadores que el 40% de las
empresas los tienen bajo y que son clave, para que las organizaciones tengan un
mejor desempefio. Se eligio el percentil 40 con el objetivo de capturar indicadores
bajos que son clave para la gestion empresarial. Este permite visibilizar las areas
de gestibn empresarial con puntajes bajos. Al referirse a que el 40% de las
empresas estan por debajo de un puntaje aceptable (70 puntos), se considera que
estas sub areas son criticas para la sostenibilidad de las organizaciones (ver tabla
27).

Tabla 27: Indicadores bajos en cada sub area en 40% de las organizaciones evaluadas
Cadigo del

indicador | Nombre del indicador Puntaje
1 Gestion Empresarial

1.3 Gestidn Técnica

1.3.1 Existe suficiente personal técnico 50
1.3.2 Cuenta con estrategia, plan operativo y recursos 50
1.3.3 Personal accede a informacién técnica para innovacién 55
1.3.5 Establece SIC para programas de certificacion 50

122



Tabla 27: Indicadores bajos en cada sub area en 40% de las organizaciones evaluadas
Cadigo del
indicador | Nombre del indicador Puntaje
1.4 Gestion Comercial
1.4.1 Existe suficiente personal 50
1.4.5 Se cuenta e implementa manejo de riesgo del negocio 50
1.5 Gestion Ambiental
1.5.3 Implementacién y evaluacidn de estrategia 63
1.6 Gestion de Comunicacién Interna y Externa 69
1.6.1 Personal asignado y estrategia con enfoque de género 53
1.6.2 Personal capacitado comunicacién y sensibilidad en género 65
1.6.3 Cuenta con presupuesto 50
3 Estructura Organizativa y Funcionalidad
3.4 Estructura Operativa y Funcionalidad

El plan operativo cuenta con el presupuesto para su implementacion, y
3.4.5 se les da el seguimiento para asegurar el cumplimiento con las metas 50
3.4.6 Realiza evaluaciones periddicas del personal 68
5 Servicios Ofrecidos por las Organizaciones
53 Servicios Financieros
5.3.7 Existen productos financieros especificos para mujeres 50
6 Equidad de Género
6.4 Acceso a Beneficios

Hay presupuesto para acciones especificas para el acceso a mujeres a
6.4.5 los beneficios 25

Fuente: resultados encuesta grupal final

Camacho y otros (2005) manifiestan que la organizacion se puede volver
sostenible Unicamente si hay un anclaje adecuado y dinamico a una demanda
especifica del mercado con precios atractivos, y ventajas comparativas; el desafio
de la asociatividad requiere un equilibrio entre los beneficios para los miembros y la
rentabilidad de la empresa y; se requiere una gestion empresarial moderna y

liderazgo de la empresa a nivel técnico-productivo, administrativo y comercial.

Los elementos mencionados por el autor tienen mucha relacion con los
indicadores que no lograron alcanzar valoraciones aceptables en el 40% de las
organizaciones estudiadas, por lo que:

- Sino se mejora la gestion técnica, comercial, ambiental;

- Sino se hay eficiencia en estructura operativa y funcionalidad,;
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- Si los servicios financieros no toman en cuenta el impacto del papel de la

mujer en el desarrollo econdmico; y

- Sino se operacionalizan con recursos econdémicos las estrategias de género;

dificilmente las organizaciones daran pasos significativos hacia su desarrollo.

Indicadores gue presentan puntaje alto con un percentil 10

En este analisis se presentan las organizaciones que se encuentran iguales o

por encima del puntaje del 70% requerido para la graduacion de empresas y donde

se ubican mas del 90% de dichas empresas.

Para el analisis se calcul6 el percentil 10, a fin de identificar los indicadores que

estan por encima del 10% o sea que el 90% de las organizaciones cumplen con un

puntaje arriba de 70. Esto permitira tener en cuenta las areas y sub areas que tienen

un buen desempefio. Asimismo, muestra los indicadores donde las organizaciones

se les hace mas facil cumplir, y de esta manera, enfocarse en los indicadores mas

bajos manteniendo los indicadores de puntaje alto (ver tabla 28).

Tabla 28: Indicadores altos en cada sub area en 90% de las organizaciones evaluadas

Cadigo del

indicador | Nombre del indicador Puntaje

1 Gestion Empresarial

1.7 Desarrollo de Alianzas

1.7.1 Alianzas consolidadas y estables 73

1.7.2 Alianzas horizontales fortalecen su poder de negociacion 75

2 Orientacion Estratégica Empresarial

2.3 Lineas Estratégicas Transversales

2.3.3 Aseguran el acceso equitativo a los servicios 75
Permiten el acceso equitativo a los espacios de participacion y toma

2.3.4 de decision 75

3 Estructura Organizativa y Funcionalidad

3.1 Organigrama y Funciones

3.1.1 Definido y cuenta con los érganos completos 75
El personal tiene puestos de toma de decisidn y representacion en

3.14 diferentes funciones 75
Las funciones, procedimientos y politicas son ampliamente conocidos

3.1.5 y se aplican 75
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Tabla 28: Indicadores altos en cada sub area en 90% de las organizaciones evaluadas

Cadigo del

indicador | Nombre del indicador Puntaje
Los roles y funciones de los 6rganos de direccion estan claramente

3.1.6 definidos y son cumplidos 75

3.2 Estado Legal de la Organizacién

3.2.1 Esta legalmente constituida 100
Cumple compromisos laborales, financieros, tributarios y de seguridad

3.2.2 ocupacional 75

33 Estructura Directiva y Funcionalidad

3.3.1 Cuenta con érganos directivos completos y participan equitativamente 75
Se relnen para analizar la situacidn de la organizacion y tomar

3.3.2 decisiones 75
Ejecutan las decisiones estratégicas tomadas por la asamblea de socios

3.34 y reuniones de los érganos directivos 75
Dan seguimiento a implementacidn de decisiones estratégicas, planes

3.35 y politicas 75

4 Fortalecimiento de los Procesos Organizativos

4.1 Participacidn y Representatividad

4.1.1 Mecanismos de participacion y representatividad efectivos 75
Balance de género en los 6rganos directivos y los diferentes niveles

4.1.2 jerdrquicos 71
Procesos de toma de decision transparentes, y las decisiones se toman

4.1.4 de forma colegiada 75
Decisiones estratégicas y operativas se comunican de forma eficaz

4.1.5 entre todos 75

4.2 Liderazgo y Transparencia

4.2.1 El liderazgo se promueve equitativamente 75
Se participa en formacidn y existe capacidades para el desarrollo de

4.2.2 funciones 75
Hay transparencia y resultados positivos y tangibles que motiva a los

4.2.3 miembros 75

4.2.4 El liderazgo legitimado por miembros y aliados externos 100
Rotacidon sana de lideres y proceso de desarrollo de capacidades para

4.2.5 el relevo en el liderazgo 75

4.2.6 Manejo financiero responsable y transparente 100

4.3 Pertenencia y Compromiso
Conciencia que la organizacidn les pertenece, hay claridad sobre las

43.1 ventajas de estar organizados 75
Miembros se identifican y participan activamente en procesos

4.3.2 organizativos 75
Miembros se sienten representados en su organizacién y cumplen con

433 sus compromisos 75

5 Servicios Ofrecidos por las Organizaciones

5.1 Servicios Operativos
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Tabla 28: Indicadores altos en cada sub area en 90% de las organizaciones evaluadas

Cadigo del

indicador | Nombre del indicador Puntaje

5.1.1 Se ofrecen equitativamente 75

5.1.2 Son pertinentes y claves para su desarrollo de los miembros 75

6.1 Acceso al Trabajo
El trabajo distribuido en forma equitativa de acuerdo a capacidades de

6.1.1 los miembros 75
Miembros tienen igualdad de oportunidades para obtener un puesto

6.1.2 de trabajo 75
La remuneracion se hace con base a puesto desempeiiado y aptitudes,

6.1.3 no con base a su género 75
La participacidn laboral es visibilizada y valorada independientemente

6.1.4 del género 75

6 Equidad de Género

6.2 Acceso a Fortalecimiento de Capacidades
Oportunidad para que lo aprendido en las capacitaciones sea puesto

6.2.3 en practica 75

6.3 Liderazgo y Participacion de la Mujer

6.3.1 Se promueve participacion equitativa 75
Equilibrio en la participacidon de hombres y mujeres, fomentando el

6.3.2 liderazgo de la mujer en la organizacién y su comunidad 75
Representatividad de su organizacién ante otras instancias en igualdad

6.3.3 de oportunidades 75
Elecciones de cargos de direccidn es en horarios que permiten

6.3.4 participacién de la mujer 75

6.4 Acceso a Beneficios
Acceso de las mujeres a recursos y activos productivos, asi como a los

6.4.1 servicios técnicos, empresariales y financieros 75
Mujeres participan libremente, de manera activa, informadas y

6.4.2 conscientemente en las decisiones que toma la organizacion 75
Participacidn permite a mujeres avanzar hacia su desarrollo humano y

6.4.3 social y econémico 75

Fuente: resultados encuesta grupal final

Por su parte Hernandez (2011) y Gamez (2007) determinan que el problema en
las organizaciones tiene su origen en el interior del grupo, debido a la baja
participacion, falta de reglas y escaso conocimiento de aspectos administrativos. Su
fracaso se debe a que trabajan sin objetivos claros, cuya realizacion depende de la
participacion espontanea de sus miembros. La toma de decisiones oscila entre

diferentes miembros del grupo y bajo criterios que nadie conoce a ciencia cierta,
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que frecuentemente obedecen a puntos de vista e impresiones del momento,

notandose una falta de coordinacién en todos los planos.

Los indicadores donde se logré avanzar significativamente tienen fuerte
incidencia en la gestion ideal de las organizaciones. Trabajar sobre ellos evita que
las organizaciones realicen su gestion de manera desorientada, que las conlleve al
fracaso. La mayor parte de las organizaciones estudiadas operaban al estilo descrito
por los autores. No obstante, al final de su evaluacion lograron adaptar su vida
organizativa y empresarial bajo principios de participacion, representatividad,
liderazgo, transparencia, pertenencia y compromiso que les ayuda avanzar hacia su

desarrollo.

Las estrategias de gestion organizativa y empresarial deben estar basado en
fortalecer las capacidades de las organizaciones, en aquellas areas que resultan
claves pero dificiles de superar como: acceso a mercado, administracion basada en
controles, innovaciéon productiva y empresarial, gestion ambiental, gestion de la
comunicacién y acciones mas objetivas para fomentar la inclusion de género. Se
deben invertir la mayor cantidad de esfuerzos, recursos y alianzas para que las
organizaciones superen estas brechas, ya que en gran medida ello determina su

éxito o fracaso.

Debe considerar las diferentes formas de gestion, estilos de liderazgo y niveles
de participacibn que aseguraran a las organizaciones una evolucion hacia el
desarrollo de acuerdo con sus limitaciones, retos y oportunidades. Debe considerar
las diferencias existentes en las organizaciones y que no todas requieren alcanzar
niveles comparables a otras organizaciones “modelo” para garantizar el fin de
desarrollo humano.

Los indicadores que resultaron de éxito a través de la medicion de las 32
organizaciones sujetas al presente estudio deben considerarse como punto de
partida para estrategias de fortalecimiento. Estos garantizan un impacto directo que

robustecen las relaciones a lo interno de la organizacion, aviva el liderazgo, facilita
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el relevo de cargos y fomenta la democracia a lo interno de la organizacion. Son
muy efectivos para mostrar cambios que ayudaran reorientar la direccidon sustentada

en objetivos, metas claras y filosofia basada en principios socio-organizativos.

Finalmente, para obtener una vision mas objetiva sobre la en analisis del
funcionamiento de las organizaciones, se debe considerar tanto a la gestion como
el desempefio. La primera es una declaracion subjetiva sobre el bienestar de la
organizaciéon manifestada en una puntuacién del 1 al 5. La segunda muestra en
términos porcentuales la relacion entre variables y como una incide y/o representa

a otra.

Para la gestion, se pueden considerar las siguientes areas de analisis: estructura
y procesos socio organizativos; estrategia de la empresa asociativa rural; gestion y
administracion de la empresa asociativa; servicios financieros y acceso a mercados.
El desempefio se propone medir mediante: indicadores de eficiencia financiera,
indicadores de rentabilidad; indicadores de rentabilidad; indicadores de liquidez; e

indicadores que muestren sefales de crecimiento (ver anexo 6).
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8. CONCLUSIONES

1. La gestion empresarial de las organizaciones se describe por: a) la gestién
administrativa (personal, politicas, controles, manejo de informacion); b) gestion
financiera y contable (estados financieros actualizados, flujos de caja para
cumplir con obligaciones, planes de inversiones, auditorias); c) gestion técnica
(personal, innovacion, trazabilidad); d) gestibn comercial (informacion de
mercado, manejo de riesgo del negocio); e) gestion ambiental (buenas practicas
agricolas); f) gestién de la comunicacion interna y externa (claridad en la forma y
medios para comunicar); g) alianzas (consolidadas, estables, rentables). La
orientacién estratégica se describe por: a) plan estratégico (actualizado, vision,
mision, conocido, apropiado); b) lineas especificas (produccién, mercadeo,
finanzas); c) lineas transversales (género, sociedad, ambiente); d) plan de
negocio (segmento y canales claros, factible economico y ambientalmente,
participativo). Las areas que mostraron pocos avances fueron: gestion técnica,
gestion comercial, gestion ambiental, gestion de la comunicacion interna vy

externa. Las restantes si tuvieron avances muy positivos.

2. La estructura organizativa y funcionalidad fue el area que presenté muy buenas
valoraciones al final de la evaluacion y se mide a través de las sub éareas:
organigrama y funciones, estado legal de las organizaciones, estructura directiva
y funcionalidad y estructura operativa y funcionalidad, siendo la ultima la que
obtuvo apenas el puntaje minimo. Los procesos socio organizativos se miden a
través de las sub areas: de participacion y representatividad, liderazgo y
transparencia, y pertenencia y compromiso. Estas sub &reas presentaron

valoraciones muy superiores al puntaje minimo.

3. La gestion de los servicios se mide a través de las sub areas: servicios operativos,
servicios técnicos empresariales y servicios financieros. La sub area mejor
valorada fue la de servicios operativos. Las restantes areas tuvieron valoraciones
cercanas al minimo durante su evaluacion final. Los servicios operativos, técnicos

y empresariales se ofrecen equitativamente, son pertinentes, tienen cobertura,

129



son competitivos y los miembros estdn dispuestos a pagarlos. Los servicios
financieros no logran tener la cobertura necesaria, las organizaciones no cuentan
con recursos suficientes, no se someten a evaluaciones que midan su efectividad

y aun no logran incluir satisfactoriamente a las mujeres.

. Laintegracion de la equidad de género en la gestion de las organizaciones se ve
manifestada a través del acceso al trabajo, liderazgo, participacion de la mujer y
acceso a beneficios ya que fueron las areas donde se encontraron mayores
avances. Sin embargo, aun se debe trabajar en el fortalecimiento de capacidades

ya que fue un area medianamente valorada.

. Con el analisis de la informacion se ha demostrado que no todas las
organizaciones logran tener avances que tengan impacto en su desarrollo, lo que
disminuya la efectividad y eficiencia de los recursos fisicos, financieros y
humanos invertidos durante los procesos de fortalecimiento organizativo y

empresarial.
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9. RECOMENDACIONES

1. La valoracion de las organizaciones debe ser enriquecida con indicadores que
midan el desempefio de las organizaciones como: eficiencia financiera,
rentabilidad, liquidez, desempefio de la cartera y sefiales de fortalecimiento.
Estos tipos de indicadores permiten que las evaluaciones tengan mayor
objetividad al momento de valorar a las organizaciones y les permita hacer una
mejor orientacion de los procesos de fortalecimiento. Este tipo de valoracion debe
ser realizada por las organizaciones que quieren iniciar un proceso de mejora a
nivel interno. También puede ser implementada para empresas y organizaciones
gue brindan servicios operativos, empresariales y financieros a las empresas

asociativas rurales.

2. La valoracion inicial de las organizaciones debe contemplar la clasificacion en
diferentes niveles a fin promover la elaboracion de estrategias de intervencion
especificas de acuerdo con el nivel de desarrollo de cada una. Ello facilitara que
los procesos de fortalecimiento sean mejor orientados a fin de reducir esfuerzos,
costos e incrementar la efectividad de los procesos de fortalecimiento. Esta
clasificacion es muy importante para las organizaciones de apoyo y empresas
gue facilitan servicios operativos, empresariales y financieros a las empresas

asociativas rurales.

3. Las estrategias de desarrollo organizativo y empresarial deben priorizar los
indicadores que el 40% de las organizaciones no lograron superar en su puntaje
minimo y los indicadores que el 90% de las organizaciones superaron
exitosamente. Los primeros son indicadores donde las organizaciones tienen
dificultades para destacarlos, mientras que los segundos son facilmente

alcanzables por casi la totalidad de las organizaciones sujetas a fortalecimiento.
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Anexo 1. Poblacion y muestra

. #de .. Personas
N° Cooperativa . Departamento Municipio

Socios Encuestadas

1{Coop. 20 Abril 9,155 |Nueva Segovia|Quilali 15
2|Coop. Santiago 117 |Nueva Segovia |Jicaro 15
3|Coop. La Unidn 1,306 |Nueva Segovia |Wiwili 15
4(Coop. Nuevo Horizonte 98 |Nueva Segovia|Jalapa 10
5[ASOGAJAL 33 |Nueva Segovia|lalapa 10
6/AVEG CFA 263 [Nueva Segovia |Jicaro 15
7|CECOFOR 69 |Nueva Segovia|lalapa 10
8|Coop. Gregorio Blandino 178 [Nueva Segovia|San Fernando 15
9|ADECA 37 |Nueva Segovia|San Fernando 10
10|CAES Esquipulas 30 |Matagalpa Esquipulas 10
11|ASOGAMAT 75 |Matagalpa Matagalpa 10
12|Coop. Ecovegetales 84 [Matagalpa Sébaco 10
13|{COPRAHOR 42 |Matagalpa Sébaco 10
14|COOSEMES 75 |Matagalpa Esquipulas 10
15|Coop. Flor de Pancasan 407 |Matagalpa Pancasan 15
16|Coop. Nuevo Waslala 275 |Matagalpa Waslala 15
17|Coop. Rios de Agua Viva 425 |Matagalpa Rancho Grande 15
18|ASOGAPAL 46 |Madriz Palacaguina 10
19|ASOGAMAD 47 |Madriz Somoto 10
20|Coop. Renacer 24 |MAdriz Palacaguina 10
21|COOMUPRHON 30 [Madriz Palacaguina 10
22|Coop. Sacacli 568 |Jinotega San Rafael del Norte 15
23|SOPROCOM 154 (Jinotega La Concordia 15
24|Coop. Blanca Arauz 329 |Jinotega La Concordia 15
25|Coop. S. Esquipulas 126 |Jinotega Jinotega 15
26|COOSMPROIJIN 83 [Jinotega Jinotega 10
27|Coop. Tepeyac 310 |Jinotega San Rafael del Norte 15
28|Coop. Odorico 733 |linotega La Concordia 15
29|Coop. Miraflor 52 |Jinotega Pantasma 10
30|Coop. Divino Tes. 21 |linotega Yali 10
31|Coop. Lde Valles 35 |Jinotega Wiwili 10
32(COOSEMPODA 133 |Jinotega Jinotega 15

Total poblacién 15,360
Total muestra 395
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Anexo 2. Instrumento de encuesta grupal

Universidad Nacional Auténoma de Nicaragua FAREM-Matagalpa

MODELO DE ENCUESTA GRUPAL A MIEMBROS DE EMPRESAS ASOCIATIVAS RURALES DEL NORTE

DE NICARAGUA

Estamos llevando a cabo una investigacién sobre “Los procesos de desarrollo organizativo y
empresarial de las empresas asociativas rurales del norte de Nicaragua”, por lo que les solicitamos
nos permitan realizar la presente entrevista cuyo objetivo es: Analizar comparativamente los
procesos de desarrollo organizativo y empresarial implementado por 32 empresas asociativas

rurales, durante el periodo 2013-2016. Agradecemos su valiosa colaboracion.

Cédigo del Puntaje Observaciones
. Indicador Pregunta
indicador 1(2 (3
1.1.1 éLa empresa asociativa rural cuenta con
. personal fijo calificado a cargo del area
Existe personal - . .
.. - administrativa y gerencial, para la cual se
fijo calificado o .
contratan equitativamente mujeres,
personas jévenes y hombres?
1.1.2 ¢Cuenta con un manual de politicas y
Hay anual de o . .
- procedimientos administrativos y de
politicas y L
L gestion de los recursos humanos
procedimientos - .
detallado, el cual esta disponible y se
vy RRHH L
utiliza?
1.1.3 . . éLa gerencia maneja un sistema de
Existe sistema . .
control de inventarios, y costea los
de control de .
. . productos y servicios que ofrece
inventarios
regularmente?
1.14 . . ¢éLa gerencia maneja informacién clave
Existe manejo de L
. -, sobre los resultados de sus ejercicios
informacion . . .
clave comerciales, la cual estd actualizada y se
puede acceder oportunamente?
1.1.5 Se utiliza . . .,
. - éLa gerencia utiliza informacidn relevante
informacion . .
y actualizada, la cual analiza y usa para
clave para toma .
L. tomar decisiones?
de decisiones
1.2.1 ¢La empresa asociativa rural cuenta con
Existe personal | personal fijo calificado a cargo del area
fijo calificado financiera y contable, constituido por
mujeres, personas jovenes y hombres?
1.2.2 ¢Cuenta con una politica, un manual de
Cuenta con L .
- procedimientos (control interno) y un
politica, manual .
. reglamento que regulan el manejo
(control interno) | .. . )
financiero y la gestion contable?
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Cédigo del Puntaje Observaciones

. Indicador Pregunta

indicador 112 [3

1.2.3 La politica financiera, los manuales de
Manuales y L

oliticas procedimientos y reglamento son
P . conocidos por los usuarios y usuarias, y
conocidos . .
debidamente aplicados

1.2.4 éLos estados financieros y contables se
EEFF ordenados | mantienen en orden y actualizados y se
y actualizados analizan periédicamente para tomar

decisiones financieras oportunas?

1.2.5 . . ¢éLa organizacidn mantiene un flujo de caja
Flujo de caja que . . .

. .| que le permite cumplir en tiempo y forma
permite cumplir . ] .
. con sus compromisos financieros, y
compromisos N . .
. . ofrecer servicios financieros de calidad a
financieros . .
Sus socios y socias?

1.2.6 Plan de ¢La organizaciéon cuenta con un plan de
inversiones, inversiones, una politica de dividendos y
politica de una estrategia de capitalizacion
dividendos y actualizados?
estrategia de
capitalizacion
actualizados

1.2.7 Realiza éLa empresa asociativa rural realiza
auditorias auditorias financieras de manera
financieras (cada | periddica (cada dos afios)?
dos afios).

1.3.1 Existe suficiente | ¢La organizacion cuenta con suficiente
personal técnico | personal técnico, constituido por mujeres,

personas jovenes y hombres con
competencias y capacidades para
desarrollar sus funciones?

1.3.2 ¢El drea técnica cuenta con una estrategia
Cuenta con . ,

. adecuada y un plan operativo, asi como
estrategia, plan ) . .
. con recursos financieros suficientes para
operativo y . .
implementarlos, y les da un seguimiento
recursos L
periodico?

1.3.3 ¢El personal técnico accede, generay

Personal accede | . . S .
. L, difunde informacion técnica actualizada, y
a informacion . .
— que analiza para la toma de decisiones
técnica para L. -
. P técnica, y le permite desarrollar procesos
innovacién . . )
continuos de innovacion?
134 ¢La organizacion tiene un compromiso
Establece s
. para establecer un proceso de trazabilidad
trazabilidad para . . .
. que le permita cumplir con estandares y
cumplir con . . .
, normas nacionales e internacionales, de
estandares -
acuerdo con sus mercados priorizados?
1.3.5 Establece SIC

para programas
de certificacion

¢La organizacién establecid un Sistema
Interno de Control (SIC) para entrar en un
programa de certificacion o verificacion
de sus productos o servicios bajo las
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Cédigo del : Puntaje Observaciones
. Indicador Pregunta
indicador 112 [3
normas y estandares de sus mercados
priorizados?
14.1 éLa organizacion cuenta con un drea
comercial funcional, con suficiente
Existe suficiente | personal (mujeres, personas jévenesy
personal hombres), el cual tiene las competencias y
capacidades para desarrollar sus
funciones?
1.4.2 Personal cuenta | ¢El personal del area cuenta con las
con capacidades | capacidades necesarias para acceder y
gestion analizar informacién de mercado, y con
informacion de | base en esto, tomar decisiones
mercado comerciales estratégicas y operativas?
1.4.3 Personal conoce | ¢El personal del area comercial conoce el
funcionamiento | funcionamiento y los requerimientos de
de los mercados | los segmentos o nichos de mercado
priorizados por la organizacién
1.4.4 Personal conoce | ¢El personal del area comercial conoce los
eventosy eventos y medios que debe utilizar para
medios para contactar a sus compradores actuales y
contactar potenciales?
compradores
145 Se mantiene ¢El personal del drea mantiene un listado
listado actualizado de sus clientes actuales y
actualizado de potenciales y los contacta regularmente,
sus clientes manteniendo con ellos una comunicacién
actualesy fluida y efectiva?
potenciales
1.4.6 Se cuenta e ¢La empresa asociativa rural cuenta e
implementa implementa un sistema de informacion
manejo de para el manejo del riesgo del negocio?
riesgo del
negocio
1.5.1 ¢éLa empresa asociativa rural cuenta con
. suficiente personal, constituido por
Existe personal . L
capacitado mUJeres: persohaSJovenes y.twombres, el
cual estd capacitado en gestién
ambiental?
1.5.2 Se cuenta con ¢Cuenta con una estrategia (plan) para
estrategia para | promover una buena gestién ambiental
promoverla tanto a nivel de la organizacion, como a
nivel de sus socios y socias?
1.5.3 Implementacién | éLa estrategia de gestion ambiental, tanto

y evaluacién de
estrategia

a nivel de la organizacion como a nivel de
sus socios y socias, esta siendo
implementada y evaluada
periédicamente?
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Cédigo del : Puntaje Observaciones

. Indicador Pregunta

indicador 112 [3

1.5.4 Aplicacion BPA, | éLos socios y socias de la empresa
BPM asociativa aplican Buenas Practicas

Agricolas (BPA), y la empresa aplica
Buenas Practicas de Manufactura (BPM)?

1.6.1 ¢La empresa asociativa rural cuenta con
Personal .
asignado y personal asignado para desarrollar sus

. procesos de comunicacidn internos y
estrategia con ) .
externos, y una estrategia (acciones
enfoque de - .
. definidas) de comunicacién con enfoque
género i
de género para desarrollarlos?

1.6.2 Personal ¢El personal asignado fue capacitado en
capacitado aspectos de comunicacion y sensibilizado
comunicacidony | en equidad de género?
sensibilidad en
género

1.6.3 Cuenta con ¢La organizacion cuenta con un
presupuesto presupuesto para implementar la

estrategia de comunicacion?

1.6.4 Claridad y éLos diferentes niveles de toma de
medios decision y de ejecucion tienen claridad
adecuados para | sobre los aspectos claves que deben
comunicar comunicar, mantienen una comunicacién
aspectos fluida, y utilizan los medios apropiados
relevantes de para hacerlo?
manera fluida

1.7.1 ¢La empresa asociativa a logrado
Alianzas desarrollar y consolidar alianzas estables
consolidadas y con otras organizaciones de productores y
estables productoras, u organizaciones de segundo

nivel?

1.7.2 Alianzas ¢Estas alianzas horizontales fortalecen su
horizontales poder de negociacidn e incidencia en
fortalecen su politicas publicas y privadas?
poder de
negociacion

1.7.3 . ¢éLa organizacidn ha desarrollado
Alianzas estables g . Y

consolidado alianzas estables con
proveedores . .
. proveedores de insumos, clientes,
insumos, - .

. proveedores de servicios, asi como con
servicios y tema o -
, organizaciones especializadas en el tema

género i

de género?

174 . éEstas alianzas con proveedores de
Alianzas . .

servicios operativos y de apoyo, le
responden

rentablemente a
necesidades de
miembros

permiten a los socios y socias acceder a
servicios que responden rentablemente a
sus necesidades y demandas (¢ Fortalece
la cadena de valor del producto?)?
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Cédigo del : Puntaje Observaciones

. Indicador Pregunta

indicador 112 [3

1.7.5 Contribuyen ¢Estas alianzas horizontales y verticales
alcanzar visién, | contribuyen al logro de los objetivos y
objetivos y metas de la organizacion, y a alcanzar su
metas visidn estratégica?

21.1 Se identificany | ¢Se identifican y evaluan periddicamente
evaltdan oportunidades de mercado para los
oportunidades productos actuales, y oportunidades para
de mercado el desarrollo de nuevos productos?

2.1.2 Analiza cadena | ¢Se analiza periédicamente la cadena o las
en que participa | cadenas en que participa la empresa
la empresa asociativa?

2.1.3 Definicién del éLos socios y socias de la organizacién
negocio definieron claramente, y de manera
participativamen | participativa, el negocio de la empresa
te en base a con base en las oportunidades evaluadas
oportunidades y sus capacidades?

214 . ¢Se analiza el entorno en el que se
Analiza entorno . .

. desarrolla el negocio (o los negocios) de la
del negocio .
empresa asociativa rural?

2.15 Cuenta con plan | | .

. éLa empresa asociativa cuenta con un
estrategico lan estratégico completo y actualizado?
actualizado P & P ¥ )

2.1.6 Visidn y misién | éLa visidn y mision en este plan
responde a estratégico responden a los intereses de
intereses de las mujeres, hombres y las personas
miembros joévenes que conforman la empresa?

2.1.7 Orientacién . . ., - .

. ¢éLa orientacién estratégica empresarial de
estratégica o . )

. la organizacién es conocida y estd
conociday . . .

. apropiada por sus socios y socias?
apropiada

2.2.1 ¢Cuenta con lineas estratégicas
Lineas empresariales especificas por area de la
estratégicas empresa?
empresariales ¢Qué lugar en su planificacion estratégica
especificas ocupan las lineas estratégicas especificas?

2.2.2 Integran ¢Esta integran aspectos de produccion,
produccion, mercadeo y de gestién empresarial y
mercadeo y de | financiera (de corto, mediano y largo
gestion plazo) para responder al negocio (o
empresarial y negocios) de la empresa?
financiera

2.2.3 Son conocidasy | é¢Estas son conocidas y aplicadas por los
aplicadas por 6rganos directivos, el personal y todas las
todos personas asociadas

224 ¢Estas se mantienen cuando nuevos

Se mantienen
para nuevos
directivos o

directivos o personal gerencial asumen
sus funciones?
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Cédigo del : Puntaje Observaciones

. Indicador Pregunta

indicador 112 [3
personal
gerencial

2.3.1 ¢Cuenta con lineas estratégicas
Cuenta con transversales relacionadas con equidad de
lineas género, responsabilidad social
estratégicas empresarial, y manejo sostenible de los
transversales recursos naturales?

2.3.2 ¢Estas son conocidas y aplicadas por los
Son conocidasy | érganos directivos, el personal y todas las
aplicadas personas asociadas?

233 Aseguran el ¢Estas aseguran el acceso equitativo de
acceso las mujeres, hombres y las personas
equitativo a los | jovenes a los servicios que ofrece la
servicios organizacion?

234 Permiten el
acceso
equitativo a los
espacios de ¢Estas permiten el acceso equitativo de
participacion y las mujeres, hombres y las personas
toma de jovenes a los espacios de participaciéon y
decision toma de decision?

2.3.5 Cumplen con los | éEstas permiten a la empresa cumplir con
estandares los estdndares sociales y ambientales que
socialesy requieren sus mercados y su compromiso
ambientales que | con el desarrollo de sus socios y socias?
requieren sus
mercados

24.1 Cuenta con plan | ¢Las empresas asociativas cuenta con un
de negocio que | plan de negocio que esta siendo
se implementa |implementado?

2.4.2 Especifica éEste especifica los segmentos de
segmentos de mercado a los que se orienta la
mercado, organizacion, sus canales de
canales de comercializacidn, y las alianzas
comercializacion | desarrolladas para participar en estos
y alianzas mercados?

2.4.3 Incluye andlisis | ¢Este incluye de forma explicita el andlisis
de factibilidad de factibilidad econémica, social y
econdmica, ambiental del negocio?
social y
ambiental

2.4.4 La organizacion
incluye acciones | ¢Este incluye las acciones que debe
para desarrollar la organizacién para su
implementarlo | implementacion?

2.4.5 ¢Este fue desarrollado con la participacion

Fue desarrollado
con
participacion

equitativa y consciente de sus socios y
socias, y es conocido e implementado?
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Cédigo del : Puntaje Observaciones

. Indicador Pregunta

indicador 112 [3
equitativa y
consciente

3.11 Definido y ¢La empresa asociativa rural tiene un
cuenta con los organigrama definido y cuenta con los
érganos 6rganos directivos y operativos
completos completos?

3.1.2 Manual de éLa organizacion cuenta con un manual de
funciones, funciones, procedimientos y politicas, el
procedimientos |cual se implementa?

y politicas, y se
implementa

3.1.3 Apropiado para | ¢(El organigrama es apropiado para
desarrollar las desarrollar las estrategias empresariales y
estrategias transversales de la empresa?
empresariales y
transversales

3.14 El personal tiene
puestos de toma | éLas mujeres, las personas jovenes y los
de decisidon y hombres tienen puestos de toma de
representacion | decision y representacion en las
en diferentes diferentes funciones establecidas en el
funciones organigrama?

3.1.5 Las funciones, éLas funciones, procedimientos y politicas
procedimientos |son ampliamente conocidas por todos y
y politicas son todas y, por lo tanto, se aplican
ampliamente correctamente?
conocidos y se ¢Qué tipo de adiestramiento recibieron
aplican para mejora de sus estructuras

organizacionales?

3.1.6 Los rolesy
funciones de los
organos de
direccidn estan | ¢Los roles y funciones de los 6rganos de
claramente direccién estan claramente definidas y
definidos y son | son cumplidos en la Empresa Asociativa
cumplidos Rural?

3.2.1 . . o .
Esta legalmente | ¢La organizacidén cuenta con personeria
constituida juridica y esta legalmente constituida?

3.2.2 Cumple
compromisos
laborales,

financieros,
tributarios y de
seguridad
ocupacional

¢La organizacidn esta al dia con todos sus
compromisos laborales, financieros,
tributarios y de seguridad ocupacional?
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Cédigo del : Puntaje Observaciones

. Indicador Pregunta

indicador 112 [3

3.23
Socios conocen | éLas personas socias conocen, comparten
estatutosy y respetan los estatutos y politicas
politicas internas | internas de la organizacion?

3.24 Estatutos
incluyen politica
de géneroyde |¢los estatutosy las politicas de la
responsabilidad | organizacién incluyen una politica de
social género y de responsabilidad social
empresarial. empresarial?

3.31 Cuenta con
organos
directivos ¢La organizacion cuenta con los érganos
completos y directivos completos en los cuales hay una
participan participacion equitativa de mujeres y
equitativamente | hombres?

3.3.2 Se reldnen para
analizar la
situacion de la
organizacion y éEstos se reunen regularmente para
tomar analizar la situacion de la organizacion y
decisiones tomar decisiones?

3.33 Toman
decisiones en ¢Estos toman decisiones con base en el
base a Plan plan estratégico y el analisis de la
Estratégico informacion relevante?

334 Ejecutan las éEstos ejecutan las decisiones estratégicas
decisiones tomadas por los socios y socias en las
estratégicas asambleas ordinarias y extraordinarias, asi
tomadas porla | como las tomadas en las reuniones de los
asamblea de érganos directivos?
socios y ¢Se promovieron los procesos socio
reuniones de los | organizativos para mayor participacion y
drganos representatividad?
directivos

3.35 Dan seguimiento | ¢Estos dan seguimiento a la
a implementacion de las decisiones
implementacion | estratégicas, los planesy las politicas?
de decisiones
estratégicas,
planes y politicas

3.4.1 Cuenta con ¢éLa organizacién asociativa cuenta con las
areas operativas | areas operativas completas para
completas para | desarrollar sus estrategias, las cuales
desarrollar sus estan acordes con los servicios que
estrategias ofrece?

3.4.2 Cuentan con el

personal
suficiente que
reciben salario

¢Estas areas operativas cuentan con el
personal suficiente (hombres, mujeres y
personas jovenes) quienes reciben un
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Cédigo del : Puntaje Observaciones

. Indicador Pregunta

indicador 112 [3
acorde a sus salario justo y acorde a sus
responsabilidade | responsabilidades?

s

3.4.3 Cuentan con ¢El personal operativo (hombres, mujeres
seguridad y personas jovenes) cuentan con un
laboral y acceso equitativo a mecanismos de
oportunidades seguridad laboral y oportunidades de
de promocion promocioén?

3.44 Personal cuenta
con las
capacidades ¢El personal cuenta con las capacidades
para para implementar sus planes operativos y
implementar sus | promover el enfoque de género, y acceso
planes equitativo a oportunidades para
operativos desarrollar estas capacidades?

3.45 Los planes ¢Los planes operativos cuenta con el
operativos presupuesto necesario para su
cuentan con el implementacion, y se les da el
presupuesto seguimiento necesario para asegurar el
para su cumplimiento con las metas establecidas?
implementacion,

y se les da el
seguimiento
para asegurar el
cumplimiento
con las metas

3.4.6 Realiza éLa empresa asociativa rural realiza
evaluaciones evaluaciones periddicas del personal
periddicas del (evaluacion de desempefio y alcance de
personal objetivos y metas)?

411 Mecanismos de | iLa organizacion incluye en sus estatutos
participaciony | mecanismos de participacién y
representativida | representatividad efectivos, los cuales son
d efectivos funcionales y promueven la participacidn

de las mujeres y las personas jovenes en
todos los niveles de la organizacion?
¢Qué mecanismos de participacion y
representatividad implementaron?

4.1.2 Balance de
glenero en los ¢Existe balance de género en la
érganos . ) N
directivos y los composmon de' los or'gar}os c!lrectlvos y
diferentes los dlf'ererrces niveles jerarquicos de la
niveles organizacion?
jerdrquicos

4.1.3

Intereses y
problematicas

¢Los diferentes intereses y problematicas
de los socios y las socias de la
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Cédigo del : Puntaje Observaciones
. Indicador Pregunta
indicador 112 [3
estan organizacion estan representados
representados apropiadamente?
apropiadamente
4.1.4 Procesos de
toma de . L
decision éLos procesos de toma de decision son
transparentes, y las decisiones
transparentes, y -
L estratégicas se toman de forma
las decisiones se .
colegiada?
toman de forma
colegiada
415 Decisiones
estratégicas y éLas decisiones estratégicas y operativas
operativas se se comunican de forma eficaz y oportuna
comunican de entre los drganos directivos, operativos, y
forma eficaz los socios y socias de la organizacion?
entre todos
421 El liderazgo se éEl liderazgo en la empresa asociativa se
promueve promueve equitativamente entre
equitativamente | mujeres, personas jovenes y hombres?
4.2.2 éLos vy las lideres (6rganos de direccidn)
Se participaen | de la organizacién participan en procesos
formaciony de formacién y cuentan con las
existe capacidades para el desarrollo efectivo de
capacidades las funciones que ejercen?
para el ¢A qué se deben los cambios mostrados
desarrollo de en el liderazgo?
funciones
4.2.3 Hay
transparencia , ,
P y ¢Los vy las lideres actian de manera
resultados
. transparente, y muestran resultados
positivos y . . .
. positivos y tangibles, motivando a los
tangibles que . -
. socios y socias?
motiva a los
miembros
4.2.4 El liderazgo — L .
. ¢éEl liderazgo en la organizacion esta
legitimado por - . . .
- legitimado por sus socios, socias y aliados
miembros y
. externos?
aliados externos
425 Rotacién sanade | _ . ., ,
, éExiste una rotacién sana de lideres y
lideresy proceso | . .
directivas y un proceso de desarrollo de
de desarrollo de . .
. capacidades para el relevo en el liderazgo
capacidades . o
en el cual tienen la posibilidad de
para el relevo en . . .
. participar todos los socios y las socias?
el liderazgo
4.2.6 Manejo . L .
. . ¢El manejo financiero que hacen los
financiero S L
directivos de la organizacion es
responsable y
responsable y transparente?
transparente
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. Indicador Pregunta
indicador 112 [3
43.1 Conciencia que
la organizacidon | éLos socios y socias estan conscientes que
les pertenece, la organizacion les pertenece y tienen
hay claridad claridad sobre las ventajas de estar
sobre las organizados, y los beneficios que reciben
ventajas de estar | por esto?
organizados
4.3.2 ¢Las personas socias se identifican y
. articipan activamente en las reuniones
Miembros se P P L !
. . asambleas, capacitaciones y otras
identifican y .
. actividades convocadas por la empresa
participan L
. asociativa?
activamenteen |° X .
¢De qué manera los miembros de
procesos o )
organizativos organlzaa.on muestran su pertenencia y
compromiso?
433 Miembros se
sienten . . . .
éLos socios y socias se sienten
representados o
on su representados en su organizacion, y
N cumplen con todos los compromisos
organizaciény . .
adquiridos con ésta?
cumplen con sus
compromisos
5.1.1 ¢éLa organizacion ofrece (o canaliza)
Se ofrecen . . .
o servicios operativos en forma equitativa a
equitativamente . .
las personas asociadas y clientes?
5.1.2 Son pertinentes | . - .
¢Estos servicios son pertinentes para los
y claves para su . . .
socios, socias y clientes, y son claves para
desarrollo de los
. su desarrollo?
miembros
5.1.3 Tienen . L
¢Estos servicios tienen buena cobertura,
cobertura, son . .
son oportunos, adecuados y diferenciados
oportunos, : .
segun las necesidades de las personas
adecuados y .
. . asociadas?
diferenciados
5.1.4 Competitividad . . "
. ¢éLos servicios son competitivos con los de
de lo servicios o
. otros proveedores en términos de costo y
en términos de .
. calidad?
costo y calidad
5.1.5 Miembros los . . . .
éLos socios, socias y clientes pagan por
pagan y acceden .
) estos servicios y acceden a ellos de
de manera eficaz .
manera eficaz y rentable?
y rentable
5.2.1 Se ¢La organizacion ofrece (o canaliza)

ofrecen/canaliza
n en diferentes
areas,
incluyendo el
tema de género

servicios técnicos y empresariales en
diferentes areas, incluyendo el tema de
equidad de género; los cuales brinda de
forma equitativa a sus socios y socias?
¢Quién facilita los servicios técnicos
empresariales?
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. Indicador Pregunta
indicador 112 [3
5.2.2 Son pertinentes, | . . . .
¢Estos servicios son pertinentes y tienen
relevantes y . .
un contenido relevante para los socios,
claves para el . .
socias y clientes, y son claves para su
desarrollo de los
. desarrollo?
miembros
5.2.3 Tienen buena -
¢Tienen buena cobertura, son oportunos,
cobertura, son . . .
adecuados y diferenciados segun las
oportunos, ) .
necesidades de las mujeres, las personas
adecuados y . .
. . jévenes y los hombres asociados?
diferenciados
5.24 Son
competitivos .
P éSon competitivos con los de otros
con los de otros L
proveedores en términos de costo y
proveedores en .
. calidad?
términos de
costo y calidad
5.2.5 Miembros pagan | . . . .
éLos socios, socias y clientes pagan por
y acceden a ellos L
. estos servicios y acceden a ellos de
eficazy .
manera eficaz y rentable?
rentablemente
5.3.1 Miembros éLos socios y socias de la organizacién, asi
acceden a como su clientela acceden a recursos
recursos financieros diversificados de manera
financieros eficaz, rentable y equitativa?
diversificados de
manera eficaz,
rentable y
equitativa
5.3.2 Miembros
reciben
capacitacion en | ¢Los socios y socias reciben capacitacion
manejo en manejo responsable del crédito?
responsable del
crédito
5.3.3 Tienen buena
cobertura y son
oportunos, para L .
Iopque Ia P ¢Los servicios financieros que ofrece la
o organizacion tienen buena coberturay
organizacién o
son oportunos, para lo que la organizacién
cuenta con . . .
. cuenta con recursos propios e intermedia
recursos propios
. . recursos externos?
e intermedia
recursos
externos
5.34 Montos y plazos | éLos montos y plazos de los créditos que

de los créditos
estan acordes
con las

ofrece la organizacion estan acordes con
las necesidades de sus socios, socias y
clientes?
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Cédigo del indicad o Puntaje Observaciones

e Hee e naicador regunta 112 |3
necesidades de
sus miembros

5.3.5 Pagan por ellos,
ya que se ofrece
a tasas de . . ..
interés ¢.Los c!lentes pagan por los §erv.|?|os
competitivas en financieros, ya qu.e la olrganlzaao.n' los
relacién con ofrec.e, a tasas de interés competitivas en
otros re!auon con otros proveedores, yconla
proveedores, y misma o mayor calidad?
con la misma o
mayor calidad

5.3.6 Aplican
herramientas/in
dicadores de ¢Se aplican herramientas/indicadores de
evaluacion de la | evaluacion de la cartera (riesgo) para ver
cartera (riesgo) | la efectividad de los servicios financieros?
para ver su
efectividad

5.3.7 Existen
productos . . . -
financieros ¢EX|sten.productos financieros especificos
especificos para para mujeres?
mujeres

611 cEjlisttr:ElaJ:Zo en ¢El t.r?bajo product.ivo,.c?rganizfati\{o y de
forma equitativa gestion de la c.)rgénlzauon es distribuido
de acuerdo a en for.ma equitativa y.dg acuerdo con las
capacidades de cap.aC|dades y pote.nlualldades de
los miembros mujeres, personas jévenes y hombres?

6.1.2 Miembros
tienen igualdad | . . . .
de ¢Lps socios y socias, a.I .|guall que I.os
oportunidades miembros de sus familias tienen igualdad
para obtener un de oportunidades para obtener un puesto
puesto de de trabajo en la empresa asociativa rural?
trabajo

6.1.3 La remuneracion
se hace con base | , . . .-
a puesto éla remu.nerauon (salario y beneficios)
desempefiado y del trabaJNO se hace con.base en el puesto
aptitudes, no desempefiado y las aptitudes d,e la
con base a su persona, y no con base en su género?
género

6.1.4 :_;b;c))z:;tllzlspaaon éLa participacion Iabc’)ral de hombres,
visibilizada y mujeres y persona§ jovenes es visibilizada
valorada y valorada de la misma forma?
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Cédigo del Puntaje Observaciones
. Indicador Pregunta
indicador 112 [3
independientem | éComo se logra la participacion laboral
ente del género | con el principio de equidad de género?
6.2.1 Se cuenta con
plan de éLa empresa asociativa rural cuenta con
capacitacion un plan de fortalecimiento de capacidades
donde hay (plan de capacitacion) al cual tienen
acceso acceso en igualdad de condiciones
independientem | hombres, mujeres y personas jovenes?
ente al género
6.2.2 Las . S . o
N ¢éLas capacitaciones y la asistencia técnica
capacitacionesy . . .
. . son brindadas en horarios y modalidades
la asistencia . S
o que permiten la participacion delas
técnica son muieres?
brindados en J '
modalidades
que permiten
participacion de
mujeres
6.2.3 Oportunidad
para que lo éSe brinda la oportunidad para que lo
aprendido en las | aprendido en las capacitaciones por
capacitaciones mujeres, personas jovenes y hombres sea
sea puesto en puesto en practica?
practica
6.2.4 Desarrollo de
capacidades
contribuye a
fortalecer la . .
L ¢El desarrollo de capacidades contribuye a
cooperacion en . .
) fortalecer la cooperacién en equidad
equidad entre .
entre hombres, mujeres y personas
hombres, . .
. jévenes en la organizacion?
mujeres y
personas
jovenes en la
organizacion
6.2.5 Desarrollo de
alianzas con .
otras ¢Se fomenta el desarrollo de alianzas con
o otras organizaciones a fin de que
organizaciones a . -
. hombres, mujeres y personas jovenes
fin de que haya .. . . L
S participen en intercambio de experiencias
participacion en . )
. . en igualdad de oportunidades?
intercambio de
experiencias
6.3.1 ¢éLa empresa asociativa promueve la

Se promueve
participacion
equitativa

participacion equitativa de hombres,
mujeres y personas jovenes?

¢Cémo se manifiesta el liderazgo y
participacion de las mujeres?
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Cédigo del : Puntaje Observaciones
. Indicador Pregunta
indicador 112 [3
6.3.2 Equilibrio en la
participacion de
hombres y éLa organizacion vela porque en sus
mujeres, estructuras directivas exista un equilibrio
fomentando el en la participacion de hombres y mujeres,
liderazgo de la fomentando el liderazgo de la mujer en la
mujer en la organizacion y su comunidad?
organizacion y
su comunidad
6.3.3 Representativida
ddesu . o .
o ¢éLa organizacion asigna a hombres 'y
organizacién . .
ante otras mu;er.es Iélrepresentatlv-ldad dg su
. . organizacion ante otras instancias en
instancias en ) )
. igualdad de oportunidades?
igualdad de
oportunidades
6.3.4 Elecciones de
cargos de éLas elecciones de cargos de direccién se
direccion es en | realizan en horarios que permiten la
horarios que participacion de las mujeres, y se asegura
permiten su participacion en los puestos de toma
participacion de | de decision?
la mujer
6.4.1 Acceso de las
mujeres a
recursosy
activos
productivos, asi
como a los ¢La empresa asociativa facilita el acceso
servicios de las mujeres a recursos y activos
técnicos, productivos, asi como a los servicios
empresarialesy | técnicos, empresariales y financieros que
financieros ofrece (o canaliza) la organizacién?
6.4.2 Mujeres éLas mujeres participan libremente, de
participan manera activa, informadas y
libremente, de conscientemente en las decisiones que
manera activa, toma la organizacion sobre el destino de
informadas y sus ingresos, ahorros e inversiones?
conscientement
eenlas
decisiones que
toma la
organizacion
6.4.3 Participacién

permite a
mujeres avanzar
hacia su
desarrollo
humano y social
y econémico

¢La participaciéon de las mujeres en la
organizacion les permite avanzar hacia su
desarrollo humano y social, a la vez que
les permite beneficiarse
econdmicamente?
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6.4.4

Existe una
politica de
género que
promueve el
acceso a los
beneficios

¢Existe una politica de género que
promueve el acceso a los beneficios
otorgados por la empresa asociativa rural
a las mujeres?

6.4.5

Hay presupuesto
para acciones
especificas para
el acceso a
mujeres a los
beneficios

¢Se asigna presupuesto para acciones
especificas que facilitan el acceso de las
mujeres a los beneficios que ofrece la
empresa asociativa rural?
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Anexo 3. Formato entrevista semi estructurada

Universidad Nacional Auténoma de Nicaragua FAREM-Matagalpa
MODELO DE ENTREVISTA SEMI ESTRUCTURADA A MIEMBROS DE LAS EMPRESAS ASOCIATIVAS
RURALES DEL NORTE DE NICARAGUA

Estamos llevando a cabo una investigacidn sobre “Los procesos de desarrollo organizativo y
empresarial de las empresas asociativas rurales del norte de Nicaragua”, por lo que les solicitamos
nos permitan realizar la presente entrevista cuyo objetivo es: Analizar comparativamente los
procesos de desarrollo organizativo y empresarial implementado por 32 empresas asociativas
rurales, durante el periodo 2013-2016. Agradecemos su valiosa colaboracién.

. DATOS GENERALES

NOMBRE DE LA INSTIUCION:
NOMBRE DEL ENTREVISTADO:
CARGO:

ANTIGUEDAD EN LA INSTITUCION:

Il. CUESTIONARIO

¢A qué se deben los cambios mostrados en el liderazgo?

¢A qué se deben los cambios en gestion administrativa?

Los avances en gestion técnica, ien qué consistieron?

¢Coémo explica la mejora en comunicacién interna y externa?

¢Cémo se desarrolld el proceso de entrenamiento y capacitacién en el pensamiento
estratégico?

¢Qué lugar en su planificacion estratégica ocupan las lineas estratégicas especificas?
¢Qué tipo de adiestramiento recibieron para mejora de sus estructuras organizacionales?
¢Qué capacitaciones recibieron sobre estado legal de organizacién?

éSe promovieron los procesos socio organizativos para mayor participacion y
representatividad?

10. ¢Qué mecanismos de participacion y representatividad implementaron?

11. ¢De qué manera los miembros de organizacién muestran su pertenencia y compromiso?
12. ¢Quién facilita los servicios técnicos empresariales?

13. ¢Cémo se logra la participacién laboral con el principio de equidad de género?

14. ¢Coémo se manifiesta el liderazgo y participacion de las mujeres?

vk wnN e

O 0N
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Anexo 4. Formato ficha para revision documental

Universidad Nacional Auténoma de Nicaragua FAREM-Matagalpa

Objetivo: revisar documentacion donde se muestra evidencia en el avance de indicadores

Fecha en que se llevd a cabo la revision:
Nombre de la persona que llevd a cabo la revision:

Indicador

Documentos

Cambios encontrados

/ evidencias

Observaciones

1. Cambios en la gestion

financiera y contable

Informes contables,

auditorias financieras

2. Cambios en la gestion

técnica

Informes de proyecto

3. Cambios en la gestion

comercial

Informes de proyecto

4. Cambios en la gestion

ambiental

Informes de proyecto

5. Alianzas establecidas

Informes de proyecto,

convenios

6. Plan de negocios

7. Segmento de mercados

8. Analisis de factibilidad de

los planes de negocio

documentos de planes

de negocio

9. Acceso a los servicios

operativos

10. Acceso a los servicios

financieros

11. Equidad de género en
capacitaciones y asistencia

técnica

12. Participacion de las mujeres

13. Presupuesto para acceso a

los beneficios para mujeres

Informes de proyecto
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Anexo 5. Ejemplo base de datos de una Empresa Asociativa Rural (Evaluacion Inicial y evaluacién Final)

Evaluacion Inicial afio 2013, Cooperativa Flor de Pancasan

Criterio Puntaje %

Gestion Administrativa 4 78.3 Observacion
La empresa asociativa rural cuenta con personal fijo calificado a cargo del area administrativa y gerencial, para la 75.0

cual se contratan equitativamente mujeres, personas jovenes y hombres 4

Cuenta con un manual de politicas y procedimientos administrativos y de gestion de los recursos humanos 100.0

detallado, el cual esta disponible y se utiliza 5

La gerencia maneja un sistema de control de inventarios, y costea los productos y servicios que ofrece 50.0

regularmente 3

La gerencia maneja informacién clave sobre los resultados de sus ejercicios comerciales, la cual esta actualizada 833

y se puede acceder oportunamente

La gerencia utiliza informacidn relevante y actualizada, la cual analiza y usa para tomar decisiones 4 83.3

Gestion Financiera y Contable 3 48.8

La empresa asociativa rural cuenta con personal fijo calificado a cargo del area financiera y contable, constituido 750

por mujeres, personas jévenes y hombres 4

Cuenta con una politica, un manual de procedimientos (control interno) y un reglamento que regulan el manejo 00 Existe el documento, pero
financiero y la gestidn contable 1 no se aplica
La politica financiera, los manuales de procedimientos y reglamento son conocidos por los usuarios y usuarias, y 418

debidamente aplicados 3

Los estados financieros y contables se mantienen en orden y actualizados y se analizan periédicamente para 250 Contabilizado a diciembre
tomar decisiones financieras oportunas 2 2012

La organizacion mantiene un flujo de caja que le permite cumplir en tiempo y forma con sus compromisos 75.0

financieros, y ofrecer servicios financieros de calidad a sus socios y socias. 4
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La organizacion cuenta con un plan de inversiones, una politica de dividendos y una estrategia de capitalizacion

. 33.3
actualizados
La empresa asociativa rural realiza auditorias financieras de manera periddica (cada dos afios). 91.8
Gestion Técnica 31.7
La organizacidn cuenta con suficiente personal técnico, constituido por mujeres, personas jovenes y hombres 418 Un técnico contratado que
con competencias y capacidades para desarrollar sus funciones no ejerce sus funciones,
El drea técnica cuenta con una estrategia adecuada y un plan operativo, asi como con recursos financieros 33.3 aunque disponen de la
suficientes para implementarlos, y les da un seguimiento periddico ' asistencia tecnica que
P - - ST - - brinda Addac a través de
El personal técnico accede, genera y difunde informacion técnica actualizada, y que analiza para la toma de .
. L . . . L. 33.3 proyectos que ejecuta
decisiones técnica, y le permite desarrollar procesos continuos de innovacidn
La organizacion tiene un compromiso para establecer un proceso de trazabilidad que le permita cumplir con 3.3
estandares y normas nacionales e internacionales, de acuerdo con sus mercados priorizados )
La organizacion establecié un Sistema Interno de Control (SIC) para entrar en un programa de certificacién o 418
verificacidn de sus productos o servicios bajo las normas y estandares de sus mercados priorizados )
Gestion Comercial 62.0
La organizacidon cuenta con un area comercial funcional, con suficiente personal (mujeres, personas jévenes y 66.8
hombres), el cual tiene las competencias y capacidades para desarrollar sus funciones ’
El personal del area cuenta con las capacidades necesarias para acceder y analizar informacién de mercado, y 66.8
con base en esto, tomar decisiones comerciales estratégicas y operativas '
El personal del area comercial conoce el funcionamiento y los requerimientos de los segmentos o nichos de i e ss
o R 66.8 Comité de comercializacion
mercado priorizados por la organizacion .
- - - — no funciona
El personal del area comercial conoce los eventos y medios que debe utilizar para contactar a sus compradores 66.8
actuales y potenciales )
El personal del area mantiene un listado actualizado de sus clientes actuales y potenciales y los contacta 66.8
regularmente, manteniendo con ellos una comunicacion fluida y efectiva '
El personal del area mantiene un listado actualizado de sus clientes actuales y potenciales y los contacta 750

regularmente, manteniendo con ellos una comunicacion fluida y efectiva
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La empresa asociativa rural cuenta e implementa un sistema de informacién para el manejo del riesgo del

. 25.0
negocio.
Gestion Ambiental 35.4
La empresa asociativa rural cuenta con suficiente personal, constituido por mujeres, personas jévenes y 50.0
hombres, el cual estd capacitado en gestion ambiental ) Comité Ambiental no
Cuenta con una estrategia (plan) para promover una buena gestion ambiental tanto a nivel de la organizacion, 333 funciona. Sin embargo,
como a nivel de sus socios y socias ' disponen del apoyo de
La estrategia de gestidon ambiental, tanto a nivel de la organizacidn como a nivel de sus socios y socias, esta 16.8 Addac para promover la
siendo implementada y evaluada periddicamente ’ proteccion de Recursos
Los socios y socias de la empresa asociativa aplican Buenas Practicas Agricolas (BPA), y la empresa aplica Buenas 418 Naturales
Practicas de Manufactura (BPM) )
Gestion de Comunicacion Interna y Externa 56.3
La empresa asociativa rural cuenta con personal asignado para desarrollar sus procesos de comunicacion .
. . . . . . Disponen de una estructura
internos y externos, y una estrategia (acciones definidas) de comunicacién con enfoque de género para 50.0 ] R
interna: Juntas Directivas-
desarrollarlos
delegados en cada
El personal asignado fue capacitado en aspectos de comunicacion y sensibilizado en equidad de género 91.8 comunidad y Juntas
Directivas de la Cooperativa.
La organizacidn cuenta con un presupuesto para implementar la estrategia de comunicacion 0.0 Pero la poca participacion
de socios (as) afecta la
Los diferentes niveles de toma de decisidn y de ejecucién tienen claridad sobre los aspectos claves que deben 833 fluidez de mformacm.n
comunicar, mantienen una comunicacion fluida, y utilizan los medios apropiados para hacerlo ' dentro de la cooperativa
Desarrollo de Alianzas 78.4
La empresa asociativa a logrado desarrollar y consolidar alianzas estables con otras organizaciones de 918 Alianzas establecidas:
productores y productoras, u organizaciones de segundo nivel Addac, Ritter Sport, Acopio
Estas alianzas horizontales fortal der d iacion e incidenci liticas publi ivad 750 | 9esanramon(maracuya),
stas alianzas horizontales fortalecen su poder de negociacion e incidencia en politicas publicas y privadas . Alcaldia Municipal de
Matiguas (COSUDE,
La organizacién ha desarrollado y consolidado alianzas estables con proveedores de insumos, clientes, 66.8 proyecto lacteo), Aldea

proveedores de servicios, asi como con organizaciones especializadas en el tema de género

Global, y Codev; no dispone
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Estas alianzas con proveedores de servicios operativos y de apoyo, le permiten a los socios y socias acceder a

de alianzas con proveedores

servicios que responden rentablemente a sus necesidades y demandas (¢Fortalece la cadena de valor del 83.3 de insumos
producto?) 4
Estas alianzas horizontales y verticales contribuyen al logro de los objetivos y metas de la organizacion, y a 75.0
alcanzar su visidn estratégica 4 )
Criterio Puntaje %
Plan Estratégico 3 47.6 Observacion
Se identifican y evalian periédicamente oportunidades de mercado para los productos actuales, y 25.0
oportunidades para el desarrollo de nuevos productos 2 )
. - . L Unicamente de: Cacao, Café
Se analiza periédicamente la cadena o las cadenas en que participa la empresa asociativa 5 16.8 y Leche
Los socios y socias de la organizacién definieron claramente, y de manera participativa, el negocio de la 750
empresa con base en las oportunidades evaluadas y sus capacidades 4 )
Se analiza el entorno en el que se desarrolla el negocio (o los negocios) de la empresa asociativa rural 50.0
La empresa asociativa cuenta con un plan estratégico completo y actualizado 5 333 En proceso de formulacion
La visidn y misidn en este plan estratégico responden a los intereses de las mujeres, hombres y las personas 66.8
jovenes que conforman la empresa 4 )
La orientacidn estratégica empresarial de la organizacion es conocida y esta apropiada por sus socios y socias 66.8
Lineas Estrategias Empresariales Especificas 4 62.5
Cuenta con lineas estratégicas empresariales especificas por area de la empresa 3 58.3 Demasiada confianza en
Estas integran aspectos de produccion, mercadeo y de gestién empresarial y financiera (de corto, mediano y 58.3 contratos establecidos con
largo plazo) para responder al negocio (o negocios) de la empresa 3 ' clientes actuales, y falta de
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Estas son conocidas y aplicadas por los érganos directivos, el personal y todas las personas asociadas 66.8 autogestion para procesos
- - - - - internos.
Estas se mantienen cuando nuevos directivos o personal gerencial asumen sus funciones 66.8
Lineas Estratégicas Transversales 53.3
Cuenta con lineas estratégicas transversales relacionadas con equidad de género, responsabilidad social 50.0
empresarial, y manejo sostenible de los recursos naturales
Estas son conocidas y aplicadas por los érganos directivos, el personal y todas las personas asociadas. 50.0
I — I - Homb I — I — ; I Cuenta con el apoyo de
Estas f:\seg.L,Jran el acceso equitativo de las mujeres, hombres y las personas jévenes a los servicios que ofrece la 58.3 Addac para capacitaciones
organizacion en género y proteccion de
Estas permiten el acceso equitativo de las mujeres, hombres y las personas jovenes a los espacios de 58.3 recursos naturales
participacion y toma de decision
Estas permiten a la empresa cumplir con los estandares sociales y ambientales que requieren sus mercados y su 50.0
compromiso con el desarrollo de sus socios y socias
Plan de Negocio 45.0
La empresa asociativa cuenta con un plan de negocio que esta siendo implementado 50.0
Este especifica los segmentos de mercado a los que se orienta la organizacidn, sus canales de comercializacion, 50.0
y las alianzas desarrolladas para participar en estos mercados
Este incluye de forma explicita el analisis de factibilidad econdmica, social y ambiental del negocio 50.0 En proceso de formulacién
Este incluye las acciones que debe desarrollar la organizacion para su implementacion 50.0
Este fue desarrollado con la participacion equitativa y consciente de sus socios y socias, y es conocido e 25.0

implementado
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Criterio

Puntaje

%

Estructura Organizativa y Funcionalidad

Organigrama y Funciones 4 80.6 Observacion
La empresa asociativa rural tiene un organigrama definido y cuenta con los érganos directivos y operativos 100.0
completos 5 '

o . o . . 100.0
La organizacién cuenta con un manual de funciones, procedimientos y politicas, el cual se implementa 5

. . . . 75.0
El organigrama es apropiado para desarrollar las estrategias empresariales y transversales de la empresa 4
Las mujeres, las personas jovenes y los hombres tienen puestos de toma de decisidn y representacién en las 91.8 Hay mas participacién de
diferentes funciones establecidas en el organigrama 5 ’ hombres y mujeres
Las funciones, procedimientos y politicas son ampliamente conocidas por todos y todas, y por lo tanto, se 750
aplican correctamente 4 '
Los roles y funciones de los érganos de direccion estan claramente definidas y son cumplidos en la Empresa 41.8
Asociativa Rural. 3 '
Estado Legal de la Organizacion 5 87.5
La organizacidn cuenta con personeria juridica y esta legalmente constituida 5 100.0
La organizacidn esta al dia con todos sus compromisos laborales, financieros, tributarios y de seguridad 100.0
ocupacional 5

: e o 75.0

Las personas socias conocen, comparten y respetan los estatutos y politicas internas de la organizacion 4
Los estatutos y las politicas de la organizacidn incluyen una politica de género y de responsabilidad social 750
empresarial. 4
Estructura Directiva y Funcionalidad 4 68.3
La organizacién cuenta con los érganos directivos completos en los cuales hay una participacién equitativa de 100.0
mujeres y hombres 5 '
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En la mayoria de reuniones

83.3 . .
Estos se relinen regularmente para analizar la situacién de la organizacién y tomar decisiones hay ausencia del Presidente
- L s . - 50.0

Estos toman decisiones con base en el plan estratégico y el analisis de la informacidén relevante
Estos ejecutan las decisiones estratégicas tomadas por los socios y socias en las asambleas ordinarias y 533
extraordinarias, asi como las tomadas en las reuniones de los érganos directivos

- . - . - . 50.0
Estos dan seguimiento a la implementacion de las decisiones estratégicas, los planes y las politicas
Estructura Operativa y Funcionalidad 66.7
La organizacion asociativa cuenta con las dreas operativas completas para desarrollar sus estrategias, las cuales 100.0
estan acordes con los servicios que ofrece
Estas areas operativas cuentan con el personal suficiente (hombres, mujeres y personas jévenes) quienes 750
reciben un salario justo y acorde a sus responsabilidades
El personal operativo (hombres, mujeres y personas jovenes) cuentan con un acceso equitativo a mecanismos 750
de seguridad laboral y oportunidades de promocidn
El personal cuenta con las capacidades para implementar sus planes operativos y promover el enfoque de 50.0
género, y acceso equitativo a oportunidades para desarrollar estas capacidades
Los planes operativos cuentan con el presupuesto necesario para su implementacion, y se les da el seguimiento 25.0
necesario para asegurar el cumplimiento con las metas establecidas
La empresa asociativa rural realiza evaluaciones periddicas del personal (evaluacidén de desempefio y alcance de 750

objetivos y metas).
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Criterio Puntaje %
Fortaleza de los Procesos Organizativos 4 77.2
Participacion y Representatividad 4 73.4 Observacion
La organizacidn incluye en sus estatutos mecanismos de participacion y representatividad efectivos, los cuales . .
. S . -, . Sélo el 50% de socios
son funcionales y promueven la participacion de las mujeres y las personas jovenes en todos los niveles de la 66.8 articioan
organizacion 4 P P
Existe balance de género en la composicion de los érganos directivos y los diferentes niveles jerarquicos de la 75.0
organizacion 4 )
Los diferentes intereses y problematicas de los socios y las socias de la organizacion estdn representados 66.8
apropiadamente 4 ’
Los procesos de toma de decision son transparentes, y las decisiones estratégicas se toman de forma colegiada 4 83.3
Las decisiones estratégicas y operativas se comunican de forma eficaz y oportuna entre los érganos directivos, 3
. . & y. P o yop & 75.0 A través de delegados
operativos, y los socios y socias de la organizacién 4
Liderazgo y Transparencia 5 91.7
El liderazgo en la empresa asociativa se promueve equitativamente entre mujeres, personas jovenes y hombres < 91.8
Los y las lideres (érganos de direccion) de la organizacidn participan en procesos de formacion y cuentan con las 833
capacidades para el desarrollo efectivo de las funciones que ejercen ’
4
Los y las lideres actian de manera transparente, y muestran resultados positivos y tangibles, motivando a los 750
socios y socias. 4 ’
El liderazgo en la organizacion esta legitimado por sus socios, socias y aliados externos 5 100.0
Existe una rotacion sana de lideres y directivas y un proceso de desarrollo de capacidades para el relevo en el 100.0
liderazgo en el cual tienen la posibilidad de participar todos los socios y las socias < ’
El manejo financiero que hacen los directivos de la organizacion es responsable y transparente 5 100.0
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Pertenencia y Compromiso 4 66.7
Los socios y socias estan conscientes que la organizacidn les pertenece y tienen claridad sobre las ventajas de 833 Se les da prioridad a socios
estar organizados, y los beneficios que reciben por esto 4 ’ (as)
Las personas socias se identifican y participan activamente en las reuniones, asambleas, capacitaciones y otras . . .
L . 50.0 Baja asistencia

actividades convocadas por la empresa asociativa 3

. . . N . No todos han dado el
Los socios y socias se sienten representados en su organizacion, y cumplen con todos los compromisos .

. . 66.8 aporte social y no todos
adquiridos con ésta . .
4 acopian en la cooperativa

Criterio Puntaje %

Servicios Ofrecidos por la Organizacion

Servicios Operativos 5 88.4 Observacion

La organizacidn ofrece (o canaliza) servicios operativos en forma equitativa a las personas asociadas y clientes 4 83.3

Estos servicios son pertinentes para los socios, socias y clientes, y son claves para su desarrollo 5 91.8

Estos servicios tienen buena cobertura, son oportunos, adecuados y diferenciados segun las necesidades de las 750

personas asociadas 4 ’

Los servicios son competitivos con los de otros proveedores en términos de costo y calidad 5 100.0

Los socios, socias y clientes pagan por estos servicios y acceden a ellos de manera eficaz y rentable 5 91.8

Servicios Técnicos y Empresariales 4 66.7

La organizacidén ofrece (o canaliza) servicios técnicos y empresariales en diferentes dreas, incluyendo el tema de 50.0 Como cooperativa no

equidad de género; los cuales brinda de forma equitativa a sus socios y socias 3 ’ disponen de este tipo de
servicios, pero acceden a

Estos servicios son pertinentes y tienen un contenido relevante para los socios, socias y clientes, y son claves 533 ellos a través de Addac

para su desarrollo 3
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Tienen buena cobertura, son oportunos, adecuados y diferenciados segun las necesidades de las mujeres, las

- . 33.3
personas jovenes y los hombres asociados 2
Son competitivos con los de otros proveedores en términos de costo y calidad 5 100.0
Los socios, socias y clientes pagan por estos servicios y acceden a ellos de manera eficaz y rentable 5 91.8
Servicios Financieros 4 69.0
Los socios y socias de la organizacién, asi como su clientela acceden a recursos financieros diversificados de 833
manera eficaz, rentable y equitativa 4 )
Los socios y socias reciben capacitacion en manejo responsable del crédito 3 50.0
Los servicios financieros que ofrece la organizacién tienen buena cobertura y son oportunos, para lo que la 66.8 Cuentan con un promotor
organizacidn cuenta con recursos propios e intermedia recursos externos 4 ' de crédito. A socios no se
Los montos y plazos de los créditos que ofrece la organizacidn estan acordes con las necesidades de sus socios, 83.3 les aplica mora, sino que
socias y clientes a ' se les da oportunidad de
Los clientes pagan por los servicios financieros, ya que la organizacién los ofrece a tasas de interés competitivas 66.8 pago
en relacién con otros proveedores, y con la misma o mayor calidad 4 ’
Se aplican herramientas/indicadores de evaluacion de la cartera (riesgo) para ver la efectividad de los servicios 333
financieros. 4 )
. ' . - . En la comunidad hay
Existen productos financieros especificos para mujeres 50.0 . e .
3 asociacion de mujeres

164




Criterio Puntaje %

Equidad de Género

El trabajo productivo, organizativo y de gestion de la organizacion es distribuido en forma equitativa y de

75.0
acuerdo con las capacidades y potencialidades de mujeres, personas jovenes y hombres 4
Los socios y socias, al igual que los miembros de sus familias tienen igualdad de oportunidades para obtener un 100.0 En el trabajo productivo la
puesto de trabajo en la empresa asociativa rural 5 mujer recibe una
La remuneracion (salario y beneficios) del trabajo se hace con base en el puesto desempefiado y las aptitudes 833 remuneracion menor ala
de la persona, y no con base en su género 4 del hombre
o : - I . 83.3
La participacion laboral de hombres, mujeres y personas jovenes es visibilizada y valorada de la misma forma 4
La empresa asociativa rural cuenta con un plan de fortalecimiento de capacidades (plan de capacitacion) al cual 33.3
tienen acceso en igualdad de condiciones hombres, mujeres y personas jovenes 2 '

Las capacitaciones y la asistencia técnica son brindadas en horarios y modalidades que permiten la participacion

. 333
delas mujeres 2

Se brinda la oportunidad para que lo aprendido en las capacitaciones por mujeres, personas jovenes y hombres 533 Capacitaciones con Addac

sea puesto en practica 3

El desarrollo de capacidades contribuye a fortalecer la cooperacion en equidad entre hombres, mujeres y 533

personas jovenes en la organizacion 3

Se fomenta el desarrollo de alianzas con otras organizaciones a fin de que hombres, mujeres y personas jovenes 533

participen en intercambio de experiencias en igualdad de oportunidades 3

La empresa asociativa promueve la participacidn equitativa de hombres, mujeres y personas jovenes 5 100.0
La organizacidn vela porque en sus estructuras directivas exista un equilibrio en la participacion de hombres y 91.8

mujeres, fomentando el liderazgo de la mujer en la organizacion y su comunidad 5
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La organizacidn asigna a hombres y mujeres la representatividad de su organizacion ante otras instancias en 918
igualdad de oportunidades 5
Las elecciones de cargos de direccidn se realizan en horarios que permiten la participacidn activa de las mujeres, 53.3
y se asegura su participacion en los puestos de toma de decision 3
La empresa asociativa facilita el acceso de las mujeres a recursos y activos productivos, asi como a los servicios 75.0
técnicos, empresariales y financieros que ofrece (o canaliza) la organizacion 4 '
Las mujeres participan libremente, de manera activa, informadas y conscientemente en las decisiones que toma 91.8
la organizacion sobre el destino de sus ingresos, ahorros e inversiones 5 ) No hay politica de crédito
La participacion de las mujeres en la organizacion les permite avanzar hacia su desarrollo humano y social, a la diferenciada; Unicamente
. - . 91.8 se cuenta con los fondos
vez que les permite beneficiarse econdmicamente 5
] o i o revolventes que entrega
Existe una politica de género que promueve el acceso a los beneficios otorgados por la empresa 333 Addac
asociativa rural a las mujeres. 2
Se asigna presupuesto para acciones especificas que facilitan el acceso de las mujeres a los beneficios 41.8
que ofrece la empresa asociativa rural. 3
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Evaluacion Final afio 2016, Cooperativa Flor de Pancasan

Criterio Puntaje %
Gestion Empresarial 4 80.9
Gestion Administrativa 5 90.0 Observacion
La empresa asociativa rural cuenta con personal fijo calificado a cargo del area administrativa y gerencial, para 5 100.0
la cual se contratan equitativamente mujeres, personas jévenes y hombres '
Cuenta con un manual de politicas y procedimientos administrativos y de gestién de los recursos humanos 100.0
detallado, el cual esta disponible y se utiliza 5 '
. . . . . . Sistema Monica instalado,
La gerencia maneja un sistema de control de inventarios, y costea los productos y servicios que ofrece . o
100.0 pero sin utilizarse hasta la
regularmente
5 fecha
La gerencia maneja informacidn clave sobre los resultados de sus ejercicios comerciales, la cual esta actualizada 100.0 Se lleva registros de acopio y
y se puede acceder oportunamente 5 ' comercializacién por rubro
falta que la gerencia tome en
e -, . . . cuenta informacion
La gerencia utiliza informacidn relevante y actualizada, la cual analiza y usa para tomar decisiones 50.0
relevante para la toma de
3 decisiones operativas
Gestion Financiera y Contable 5 89.3
La empresa asociativa rural cuenta con personal fijo calificado a cargo del area financiera y contable, constituido 100.0
por mujeres, personas jovenes y hombres 5 )
Cuenta con una politica, un manual de procedimientos (control interno) y un reglamento que regulan el manejo 100.0 Personal contable con
financiero y la gestidn contable 5 ' mayores capacidades
Politica de crédito y
g . L . . . aportaciones extraordinarias
La politica financiera, los manuales de procedimientos y reglamento son conocidos por los usuarios y usuarias, y
. . 100.0 elaborada y aprobada por la
debidamente aplicados
asamblea general de
5 delegados
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Los estados financieros y contables se mantienen en orden y actualizados y se analizan periédicamente para

L ) . 100.0 Contabilidad Actualizada
tomar decisiones financieras oportunas
La organizacion mantiene un flujo de caja que le permite cumplir en tiempo y forma con sus compromisos 100.0 tiene un flujo de efectivo
financieros, y ofrecer servicios financieros de calidad a sus socios y socias. ) positivo
N . . . . . N Principales rubros de
La organizacion cuenta con un plan de inversiones, una politica de dividendos y una estrategia de capitalizacion o
. 75.0 capitalizacion ya
actualizados . .
identificados
en proceso de gestién una
La empresa asociativa rural realiza auditorias financieras de manera periddica (cada dos afios). 50.0 auditoria para el periodo
fiscal 2014
Gestidn Técnica 68.4
La organizacion cuenta con suficiente personal técnico, constituido por mujeres, personas jovenes y hombres 100.0
con competencias y capacidades para desarrollar sus funciones '
. L ] ] , ] ] 2 técnicos contratados, 1
El drea técnica cuenta con una estrategia adecuada y un plan operativo, asi como con recursos financieros -
o ; oo D 50.0 subsidiado por 1 proyecto de
suficientes para implementarlos, y les da un seguimiento periddico Cosude
El personal técnico accede, genera y difunde informacion técnica actualizada, y que analiza para la toma de 75.0
decisiones técnica, y le permite desarrollar procesos continuos de innovacion ’
La organizacion tiene un compromiso para establecer un proceso de trazabilidad que le permita cumplir con 750 Certificaciones con Biolatina,
estandares y normas nacionales e internacionales, de acuerdo con sus mercados priorizados ) y Certificacion CJ en proceso
La organizacion establecié un Sistema Interno de Control (SIC) para entrar en un programa de certificacién o 418
verificacidn de sus productos o servicios bajo las normas y estandares de sus mercados priorizados )
Gestion Comercial 57.2
La organizacion cuenta con un area comercial funcional, con suficiente personal (mujeres, personas jovenes y 50.0 Comité de comercializacion

hombres), el cual tiene las competencias y capacidades para desarrollar sus funciones

no funciona
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El personal del area cuenta con las capacidades necesarias para acceder y analizar informacién de mercado, y

. . . . 66.8
con base en esto, tomar decisiones comerciales estratégicas y operativas
El personal del area comercial conoce el funcionamiento y los requerimientos de los segmentos o nichos de 66.8
mercado priorizados por la organizacion )
El personal del area comercial conoce los eventos y medios que debe utilizar para contactar a sus compradores 66.8
actuales y potenciales )
El personal del area mantiene un listado actualizado de sus clientes actuales y potenciales y los contacta 50.0
regularmente, manteniendo con ellos una comunicacidn fluida y efectiva '
El personal del area mantiene un listado actualizado de sus clientes actuales y potenciales y los contacta 75.0
regularmente, manteniendo con ellos una comunicacion fluida y efectiva )
La empresa asociativa rural cuenta e implementa un sistema de informacién para el manejo del riesgo del 5.0
negocio. '
Gestion Ambiental 68.8
La empresa asouatn@ rural'cuenta con s.u’fluente. personal, constituido por mujeres, personas jévenes y 50.0 Comité Ambiental no
hombres, el cual estd capacitado en gestiéon ambiental funciona. Sin embargo,
Cuenta con una estrategia (plan) para promover una buena gestién ambiental tanto a nivel de la organizacién, 75.0 disponen del apoyo de
como a nivel de sus socios y socias ' Addac para promover la
La estrategia de gestidon ambiental, tanto a nivel de |la organizacidn como a nivel de sus socios y socias, esta 750 proteccion de Recursos
siendo implementada y evaluada periddicamente ) Naturales. Se elaboraron
Los socios y socias de la empresa asociativa aplican Buenas Practicas Agricolas (BPA), y la empresa aplica Buenas 750 estratgglas para prornover
Practicas de Manufactura (BPM) ’ agricultura organica.
Gestion de Comunicacion Interna y Externa 97.9
La empresa asociativa rural cuenta con personal asignado para desarrollar sus procesos de comunicacion Disponen de una estructura
internos y externos, y una estrategia (acciones definidas) de comunicacion con enfoque de género para 100.0 interna: Juntas Directivas-
desarrollarlos delegados en cada
. . L - . . comunidad y Juntas
El personal asignado fue capacitado en aspectos de comunicacion y sensibilizado en equidad de género 91.8 L v .
Directivas de la Cooperativa.
Disponen de un fondo via
La organizacion cuenta con un presupuesto para implementar la estrategia de comunicacion 100.0

proyecto para desarrollar 1
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Los diferentes niveles de toma de decision y de ejecucidn tienen claridad sobre los aspectos claves que deben

sistema de informacion y

. . L . o : ) 100.0 comunicacion.
comunicar, mantienen una comunicacion fluida, y utilizan los medios apropiados para hacerlo s
Desarrollo de Alianzas 5 95.0
La empresa asociativa ha logrado desarrollar y consolidar alianzas estables con otras organizaciones de 918
productores y productoras, u organizaciones de segundo nivel 5 '
Estas alianzas horizontales fortalecen su poder de negociacidn e incidencia en politicas publicas y privadas 100.0
5 Alianzas establecidas: Addac,
L . . . . Ritter Sport, COMANOR,
La organizacion ha desarrollado y consolidado alianzas estables con proveedores de insumos, clientes, p .
. . . s ) 100.0 Alcaldia Municipal de
proveedores de servicios, asi como con organizaciones especializadas en el tema de género .
5 Matiguas (COSUDE, proyecto
Estas alianzas con proveedores de servicios operativos y de apoyo, le permiten a los socios y socias acceder a lacteo), Aldea Global, y
servicios que responden rentablemente a sus necesidades y demandas (¢éFortalece la cadena de valor del 83.3 Codev; Agro Export.
producto?) 4
Estas alianzas horizontales y verticales contribuyen al logro de los objetivos y metas de la organizacion, y a 100.0
alcanzar su visidn estratégica 5 )
Criterio Puntaje %
Plan Estratégico 4 78.6 Observacion
Se identifican y evaltian periédicamente oportunidades de mercado para los productos actuales, y 75.0
oportunidades para el desarrollo de nuevos productos 4 )
. - - I~ Tienen mayor enfoque de
Se analiza periddicamente la cadena o las cadenas en que participa la empresa asociativa 50.0 y 9
3 cadena de valor
Los socios y socias de la organizacién definieron claramente, y de manera participativa, el negocio de la 100.0
empresa con base en las oportunidades evaluadas y sus capacidades 5 )
. . . - La Cooperativa tiene mayor
Se analiza el entorno en el que se desarrolla el negocio (o los negocios) de la empresa asociativa rural 100.0 'p . y
5 capacidad de gestion
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- - . hace falta empoderamiento
La empresa asociativa cuenta con un plan estratégico completo y actualizado 75.0 P
4 del plan elaborado
La vision y misidn en este plan estratégico responden a los intereses de las mujeres, hombres y las personas 75.0
jovenes que conforman la empresa 4 )
. L - . N . . . . . se esta tratando de mejorar
La orientacion estratégica empresarial de la organizacién es conocida y estd apropiada por sus socios y socias 75.0 .
4 el empoderamiento
Lineas Estratégias Empresariales Especificas 4 70.9
Cuenta con lineas estratégicas empresariales especificas por area de la empresa 4 75.0
Estas integran aspectos de produccidén, mercadeo y de gestion empresarial y financiera (de corto, mediano y 75.0 Reconocen la necesidad de
largo plazo) para responder al negocio (o negocios) de la empresa 4 ) definir acciones estratégicas,
debido a que la zona de
Estas son conocidas y aplicadas por los érganos directivos, el personal y todas las personas asociadas 4 66.8 intervencion cada vez es mas
competitiva
Estas se mantienen cuando nuevos directivos o personal gerencial asumen sus funciones 4 66.8
Lineas Estratégicas Transversales 4 80.0
Cuenta con lineas estratégicas transversales relacionadas con equidad de género, responsabilidad social 100.0
empresarial, y manejo sostenible de los recursos naturales 5
75.0 Cuenta con el apoyo de
Estas son conocidas y aplicadas por los érganos directivos, el personal y todas las personas asociadas. 4 Addac para capacitaciones
Estas aseguran el acceso equitativo de las mujeres, hombres y las personas jovenes a los servicios que ofrece la 75.0 en género y proteccion de
organizacién 4 ’ recursos naturales. Politica
. . . ., . de género elaborada.
Estas permiten el acceso equitativo de las mujeres, hombres y las personas jovenes a los espacios de o
L, o 75.0 Certificacién UTZ.
participacidon y toma de decisidon 4
Estas permiten a la empresa cumplir con los estandares sociales y ambientales que requieren sus mercados y su 75.0
compromiso con el desarrollo de sus socios y socias
Plan de Negocio 4 75.0
La empresa asociativa cuenta con un plan de negocio que esta siendo implementado 4 75.0 Plan de negocio elaborado,
Este especifica los segmentos de mercado a los que se orienta la organizacion, sus canales de comercializacién, 75.0 falt'a L{nlcamente ell
y las alianzas desarrolladas para participar en estos mercados 4 seguimiento. Ademas,
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75.0

cuenta con un presupuesto

Este incluye de forma explicita el analisis de factibilidad econdmica, social y ambiental del negocio elaborado
Este incluye las acciones que debe desarrollar la organizacion para su implementacion 4 75.0

Este fue desarrollado con la participacidn equitativa y consciente de sus socios y socias, y es conocido e 75.0

implementado 4

Criterio Puntaje %

Estructura Organizativa y Funcionalidad

Organigrama y Funciones 5 94.5 Observacion
La empresa asociativa rural tiene un organigrama definido y cuenta con los érganos directivos y operativos 100.0
completos 5 '

. .7 . . . sg. . 100'0
La organizacidn cuenta con un manual de funciones, procedimientos y politicas, el cual se implementa 5

100.0
El organigrama es apropiado para desarrollar las estrategias empresariales y transversales de la empresa 5
Las mujeres, las personas jovenes y los hombres tienen puestos de toma de decisidén y representacion en las 91.8
diferentes funciones establecidas en el organigrama 5
Las funciones, procedimientos y politicas son ampliamente conocidas por todos y todas, y por lo tanto, se 75.0
aplican correctamente 4
. . . L . - . Organos de gestién activos
Los roles y funciones de los érganos de direccion estdn claramente definidas y son cumplidos en la Empresa & & . 4
L 100.0 con plan de trabajo 2015
Asociativa Rural. .
definido

Estado Legal de la Organizacion 4 68.8

N e . o 0.0
La organizacidn cuenta con personeria juridica y esta legalmente constituida 1
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La organizacion estd al dia con todos sus compromisos laborales, financieros, tributarios y de seguridad 100.0
ocupacional
75.0 falta empoderamiento
Las personas socias conocen, comparten y respetan los estatutos y politicas internas de la organizacién
. N . , - . Politica de género elaborada,
Los estatutos y las politicas de la organizacién incluyen una politica de género y de responsabilidad social 100.0 divuleada
empresarial. y g
Estructura Directiva y Funcionalidad 95.0
La organizacion cuenta con los érganos directivos completos en los cuales hay una participacion equitativa de 100.0
mujeres y hombres
100.0 Mayor participacion del
Estos se relinen regularmente para analizar la situacion de la organizacion y tomar decisiones ' presidente
toman en cuenta datos
Estos toman decisiones con base en el plan estratégico y el analisis de la informacion relevante 75.0 contables ya actualizados, y
presupuesto elaborado
Estos ejecutan las decisiones estratégicas tomadas por los socios y socias en las asambleas ordinarias y 100.0
extraordinarias, asi como las tomadas en las reuniones de los érganos directivos
Mayor seguimiento al
Estos dan seguimiento a la implementacion de las decisiones estratégicas, los planes y las politicas 100.0 desempefio de la
organizacion
Estructura Operativa y Funcionalidad 87.5
La organizacion asociativa cuenta con las areas operativas completas para desarrollar sus estrategias, las cuales 100.0
estan acordes con los servicios que ofrece )
Estas areas operativas cuentan con el personal suficiente (hombres, mujeres y personas jévenes) quienes 100.0
reciben un salario justo y acorde a sus responsabilidades '
El personal operativo (hombres, mujeres y personas jévenes) cuentan con un acceso equitativo a mecanismos 750

de seguridad laboral y oportunidades de promocidn

173




El personal cuenta con las capacidades para implementar sus planes operativos y promover el enfoque de

Personal mas empoderado de
los procesos de la
organizacion, se lleva un

. . . . 100.0 e s

género, y acceso equitativo a oportunidades para desarrollar estas capacidades proceso de planificacion y
evaluacion con todo el
5 personal
Los planes operativos cuentan con el presupuesto necesario para su implementacion, y se les da el seguimiento 4 75.0 no se elabora poa, pero se
necesario para asegurar el cumplimiento con las metas establecidas implementa planificacién del
La empresa asociativa rural realiza evaluaciones periddicas del personal (evaluacién de desempefio y alcance de 750 personal
objetivos y metas). 4 ’
Criterio Puntaje %
Fortaleza de los Procesos Organizativos 5 91.8
Participacion y Representatividad 5 93.4 Observacion
La organizacidn incluye en sus estatutos mecanismos de participacion y representatividad efectivos, los cuales L
. S . - . Mayor participacion de

son funcionales y promueven la participacion de las mujeres y las personas joévenes en todos los niveles de la 100.0 asociados
organizacion 5
Existe balance de género en la composicion de los érganos directivos y los diferentes niveles jerarquicos de la 100.0
organizacién 5 '
Los diferentes intereses y problematicas de los socios y las socias de la organizacidn estan representados 66.8
apropiadamente 4 )
Los procesos de toma de decision son transparentes, y las decisiones estratégicas se toman de forma colegiada 5 100.0
Las decisiones estratégicas y operativas se comunican de forma eficaz y oportuna entre los érganos directivos, 100.0 Mayor seguimiento a canales
operativos, y los socios y socias de la organizacion s ' de comunicacion
Liderazgo y Transparencia 5 98.6
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El liderazgo en la empresa asociativa se promueve equitativamente entre mujeres, personas jovenes y hombres 5 91.8
Los y las lideres (6rganos de direccién) de la organizacion participan en procesos de formacion y cuentan con las 100.0
capacidades para el desarrollo efectivo de las funciones que ejercen 5 ' Lideres de cooperativa con
Los y las lideres actian de manera transparente, y muestran resultados positivos y tangibles, motivando a los 100.0 plan de trabajo 2015
socios y socias. 5 ' elaborados para dar

. N s . . . seguimiento y ejercer
El liderazgo en la organizacion esta legitimado por sus socios, socias y aliados externos 100.0

5 plenamente sus roles y
Existe una rotacion sana de lideres y directivas y un proceso de desarrollo de capacidades para el relevo en el 100.0 funciones asignadas por ley.
liderazgo en el cual tienen la posibilidad de participar todos los socios y las socias 5 '
El manejo financiero que hacen los directivos de la organizacidn es responsable y transparente 100.0
Pertenencia y Compromiso 4 83.3
Los socios y socias estan conscientes que la organizacidn les pertenece y tienen claridad sobre las ventajas de , .
. - ) 83.3 Los lideres de la cooperativa
estar organizados, y los beneficios que reciben por esto 4 ]
- - — — - - — han estado trabajando en

Las personas socias se identifican y participan activamente en las reuniones, asambleas, capacitaciones y otras

L o 100.0 fortalecer las bases
actividades convocadas por la empresa asociativa 5 .

- - - — - organizativas de la
Los socios y socias se sienten representados en su organizacion, y cumplen con todos los compromisos .
. , 66.8 cooperativa.

adquiridos con ésta 4
Criterio Puntaje %

Servicios Ofrecidos por la Organizacion

Servicios Operativos 5 96.7 Observacion
La organizacidon ofrece (o canaliza) servicios operativos en forma equitativa a las personas asociadas y clientes 5 100.0

Estos servicios son pertinentes para los socios, socias y clientes, y son claves para su desarrollo 5 91.8

Estos servicios tienen buena cobertura, son oportunos, adecuados y diferenciados segun las necesidades de las 100.0

personas asociadas 5 '
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Los servicios son competitivos con los de otros proveedores en términos de costo y calidad 100.0
Los socios, socias y clientes pagan por estos servicios y acceden a ellos de manera eficaz y rentable 91.8
Servicios Técnicos y Empresariales 83.4
La organizacién ofrece (o canaliza) servicios técnicos y empresariales en diferentes areas, incluyendo el tema de 75.0
equidad de género; los cuales brinda de forma equitativa a sus socios y socias )
Estos servicios son pertinentes y tienen un contenido relevante para los socios, socias y clientes, y son claves 750
para su desarrollo )
Tienen buena cobertura, son oportunos, adecuados y diferenciados segun las necesidades de las mujeres, las 75.0 Mayor cobertura de
personas jovenes y los hombres asociados ) asistencia técnica
Son competitivos con los de otros proveedores en términos de costo y calidad 100.0
Los socios, socias y clientes pagan por estos servicios y acceden a ellos de manera eficaz y rentable 91.8
Servicios Financieros 85.7
Los socios y socias de la organizacién, asi como su clientela acceden a recursos financieros diversificados de 100.0
manera eficaz, rentable y equitativa )
Los socios y socias reciben capacitacion en manejo responsable del crédito 75.0
Los servicios financieros que ofrece la organizacidn tienen buena cobertura y son oportunos, para lo que la Cuentan con un promotor de
o S . 75.0 dito. A soci |
organizacion cuenta con recursos propios e intermedia recursos externos creaito. A soclos no se les
Los montos y plazos de los créditos que ofrece la organizacion estan acordes con las necesidades de sus socios, 100.0 aplica mora, sino que se les
socias y clientes : da oportunidad de pago.
- . - . - ] . Cartera de crédito limitada.
Los clientes pagan por los servicios financieros, ya que la organizacién los ofrece a tasas de interés competitivas 100.0
en relacién con otros proveedores, y con la misma o mayor calidad '
Se aplican herramientas/indicadores de evaluacion de la cartera (riesgo) para ver la efectividad de los servicios 50.0
financieros. )
Tienen un proyecto con
. ) . - . cosude a través del cual se les
Existen productos financieros especificos para mujeres 100.0

da crédito a mujeres
propietarias de queseras.
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Criterio Puntaje %

Equidad de Género

El trabajo productivo, organizativo y de gestion de la organizacion es distribuido en forma equitativa y de

. . . . 75.0
acuerdo con las capacidades y potencialidades de mujeres, personas jovenes y hombres 4
Los socios y socias, al igual que los miembros de sus familias tienen igualdad de oportunidades para obtener un En el trabajo productivo la

. . 100.0 . ib

puesto de trabajo en la empresa asociativa rural 5 mujer recibe una
La remuneracion (salario y beneficios) del trabajo se hace con base en el puesto desempefiado y las aptitudes 100.0 remuneracion menor a la del
de la persona, y no con base en su género 5 ’ hombre
La participacion laboral de hombres, mujeres y personas jovenes es visibilizada y valorada de la misma forma 5 100.0

La empresa asociativa rural cuenta con un plan de fortalecimiento de capacidades (plan de capacitacion) al cual

. . . . P 50.0

tienen acceso en igualdad de condiciones hombres, mujeres y personas jovenes 3
Las capacitaciones y la asistencia técnica son brindadas en horarios y modalidades que permiten la participacion 333 Capacitaciones con Addac.
delas mujeres 2 En alianza con Addac se
Se brinda la opor:curydad para que lo aprendido en las capacitaciones por mujeres, personas jévenes y hombres 75.0 definieron estrategias para
sea puesto en practica 4 mejorar condiciones de
El desarrollo de capacidades contribuye a fortalecer la cooperacion en equidad entre hombres, mujeres y . N

iy o 75.0 género en la organizacion.
personas jovenes en la organizacién 4
Se fomenta el desarrollo de alianzas con otras organizaciones a fin de que hombres, mujeres y personas jovenes 583
participen en intercambio de experiencias en igualdad de oportunidades 3 )
La empresa asociativa promueve la participacidon equitativa de hombres, mujeres y personas jovenes 5 100.0
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La organizacidn vela porque en sus estructuras directivas exista un equilibrio en la participacion de hombres y 91.8

mujeres, fomentando el liderazgo de la mujer en la organizacion y su comunidad 5 )

La organizacion asigna a hombres y mujeres la representatividad de su organizacion ante otras instancias en 918

igualdad de oportunidades 5

Las elecciones de cargos de direccion se realizan en horarios que permiten la participacion activa de las mujeres, 58.3

y se asegura su participacion en los puestos de toma de decisién 3

La empresa asociativa facilita el acceso de las mujeres a recursos y activos productivos, asi como a los servicios 100.0

técnicos, empresariales y financieros que ofrece (o canaliza) la organizacién 5

Las mujeres participan libremente, de manera activa, informadas y conscientemente en las decisiones que toma 91.8 . )

la organizacidn sobre el destino de sus ingresos, ahorros e inversiones 5 Politica de género
La participacidn de las mujeres en la organizacion les permite avanzar hacia su desarrollo humano y social, a la 91.8 elaborada, G.e.st.iono 1
vez que les permite beneficiarse econdmicamente 5 ) proyecto dirigido a
Existe una politica de género que promueve el acceso a los beneficios otorgados por la empresa 100.0 propietarias de queseras.
asociativa rural a las mujeres. 5 '

Se asigna presupuesto para acciones especificas que facilitan el acceso de las mujeres a los beneficios 418

que ofrece la empresa asociativa rural. 3 '
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Anexo 6. Propuesta para medicion de gestion y desempeio de las Empresas Asociativas

Rurales

Ficha de Evaluacion de la Empresa Asociativa Rural
Fecha:
Entidad:

Categoria (AA, A, B, C, D) A

Resultado Gestion Global

Gestion Empresarial

Desempeiio Empresarial

Gestion

Estructura y Procesos Socio-Organizativos
Estrategia de la Empresa
Gestion y Administracidn de la Empresa

Servicios Financieros

Acceso a Mercados

Desempeio

Eficiencia Financiera
Rentabilidad
Liquidez

Cartera

Senales de Crecimiento
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Ficha de Evaluacion de la Empresa Asociativa Rural
Fecha:
Entidad:

Areal: Estructuray Procesos Socio Organizativos
Volver al Inicio

Codigo | Criterio Puntaje
1 Estructura y Procesos Socio-organizativos
1.1 Normas, Organigrama y Funciones
1.1.1 La organizacién cuenta con estatutos y reglamentos actualizados.
1.1.2 Los estatutos y reglamentos son conocidos por los socios y socias
T quienes se involucran en su cumplimiento.
1.13 La organizacién tiene un organigrama actualizado
1.1.4 La organizacion cuenta con los 6rganos directivos y operativos
o completos y estos son funcionales
1.1.5 La estructura organizativa esta acorde al volumen de las operaciones
o de la organizacion
1.1.6 Los socios y socias jovenes cuentan con las competencias organizativas
o para garantizar el relevo en los cargos de direccion de la organizacion.
1.2 Practicas Organizativas y comunicacion
Los socios y socias se identifican y participan activamente en las
1.2.1 reuniones, asambleas, capacitaciones y otras actividades convocadas
por la organizacion.
1.2.2 La organizacién cuenta e implementar una politica de comunicacion
- interna efectiva con su respectivo presupuesto
En la politica de comunicacion de la organizacion se definen
1.2.3 mecanismos y espacios para que los socios y socias expresen con
e libertad sus ideas, propuestas de cambios y puntos de vista sobre la
gestidn de su organizacion.
13 Pertenencia y compromiso
131 Los socios son fieles a la organizacion tanto en tiempos buenos como en
= tiempos malos
13.2 Los socios se sienten realmente duefos y propietarios con control de su
= organizacion
13.3 Los directivos, socios y Técnicos estan comprometidos con la
= organizacion
Existe coherencia total entre los intereses y resultados de la
134 organizacion como un todo y los directivos socios y técnicos de la
misma
13.5 Existe coherencia entre el desarrollo "organizacional” y el "Desarrollo de
e los socios”
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Los servicios de la organizacion no son percibidos por los asociados

1.3.6 . .
como intermediacion
14 Gobernabilidad
1.4.1 Existe un mecanismo definido para abordar aspectos legales, demandas
o u otros que afectan a la organizacion.
En la organizacion existen mecanismos especificos para solucionar los
1.4.2 conflictos de interés originados por situaciones donde los socios y las
o socias ofrecen servicios o productos que compiten o afectan la
realizacion de negocios de la organizacion.
1.4.3 Existe balance de género en la composicion de los drganos directivos y
o los diferentes niveles jerarquicos de la organizacion
Los y las lideres de la organizacion participan en procesos de formacién
1.4.4 y cuentan con las capacidades para el desarrollo efectivo de las
funciones que ejercen
1.4.5 Existe una rotacion sana de lideres y directivas y un proceso de
o desarrollo de capacidades para el relevo en el liderazgo
1.5 Inclusidon de mujeres y jovenes
15.1 Los socios y socias, al igual que los miembros de sus familias tienen
= igualdad de oportunidades para obtener un puesto de trabajo
La remuneracion (salario y beneficios) del trabajo se hace con base en
1.5.2 el puesto desempehado y aptitudes de la persona, y no al sexo de la
persona
1.5.3 Las capacitaciones y la asistencia técnica son brindadas en horarios y
= modalidades que permiten la participacion de mujeres
La organizacion vela porque en sus estructuras directivas exista un
154 equilibrio en la participacion de hombres y mujeres, fomentando el
liderazgo de la mujer en la organizacion y en su comunidad
1.5.5 La organizacion asigna a hombres y mujeres la representatividad de su
= organizacion ante otras instancias en igualdad de oportunidades
Las elecciones de cargos de direccion se realizan en horarios que
1.5.6 permiten la participacion activa de las mujeres, y se asegura su
participacion en los puestos de toma de decision
La organizacion facilita el acceso de las mujeres a recursos y activos
1.5.7 productivos, asi como a los servicios técnicos, empresariales y
financieros que ofrece (o canaliza)
1.6 Influencia en practicas y politicas
Las organizaciones construyen, con la participacion de sus socios y
1.6.1 socias, una agenda de temas claves para influir las politicas publicas,
las practicas del sector privado y la sociedad civil.
1.6.2 Los lideres de las organizaciones cuentan con competencias para la
o influencia a distintos niveles.
1.6.3 Las organizaciones cuentan con estrategias especificas para la
o influencia a distintos niveles de acuerdo a su agenda de temas claves
1.6.4 Los socios, las socias y personal de las organizaciones estan

comprometidos con la implementacion de sus estrategias de influencia
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Ficha de Evaluacion de la Empresa Asociativa Rural
Fecha:
Entidad:

Area 2: Estrategia de la Empresa
Volver al Inicio

Criterio Puntaje

Estrategia de la Empresa

2.1 Planificacion estratégica
21.1 La organizacion cuenta con un plan estratégico actualizado, el cual
o esta siendo implementando.
Los socios y socias de la organizacion, con el apoyo de sus directivos, y
21.2 personal técnico y administrativo si la organizacion, monitorea y
o evalua el cumplimiento de su plan estratégico al menos una vez al
afno.
213 La organizacion ha realizado un analisis de su potencial competitivo y
o ha determinado su estrategia competitiva
2.1.4 La vision y mision en este plan estratégico responden a los intereses
o de las mujeres, hombres y jovenes que conforman la empresa
215 Existe coherencia entre lo que la organizacion hace y la razoén por la
e cual nacio
21.6 La estrategia empresarial se vive, se conoce y se comparte por todos

los directivos, socios y técnicos

Estan los planes estrategicos disefiados bajo un enfoque dinamico y
2.1.7 con control estratégico de indicadores de rentabilidad, satisfaccion
del cliente, mejora de procesos y aprendizaje

Los equipos de trabajo estan enfocados y alineados bajo el sistema del

218 Cuadro de Mando Integral

2.2 Plan de Negocio

La organizacion cuenta con un plan de negocio, el cual se elaboro6 con
los directivos y las personas encargadas de las actividades

221 productivas, de mercadeo y administrativas en la organizacion,
teniendo en cuenta la vision estratégica y las lineas estratégicas
contenidas en el plan estratégico.
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Los directivos y las personas encargadas de las actividades

2.2.2 productivas, de mercado y administrativas implementan el plan de
negocio,
223 Se realiza seguimiento al cumplimiento del plan de negocio y se
e identifican ajustes, se realizan para asegurar su efectividad
224 Se realizan planificaciones financieras integrales basadas en
- estratégias de mercado y cosechas
2.3 Alianzas
La organizacion logré desarrollar y consolidar alianzas exitosas y
23.1 estables con otras organizaciones de productores y productoras, u
organizaciones de segundo nivel
23.2 Estas alianzas horizontales fortalecen su poder de negociacion e
= incidencia en politicas pUblicas y privadas
La organizacion desarrollo y consolidé alianzas estables con
233 proveedores de insumos, clientes, proveedores de servicios, asi como
con organizaciones especializadas en el tema de género
Estas alianzas con proveedores de servicios operativos y de apoyo,
234 permite a los socios y socias acceder a servicios que responden
rentablemente a sus necesidades y demandas
2.3.5 Estas alianzas horizontales y verticales contribuyen al logro de los

objetivos y metas de la organizacion, y a alcanzar su vision estratégica
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Ficha de Evaluacion de la Empresa Asociativa Rural
Fecha:
Entidad:

Area3 Gestion y Administracion de la Empresa
Volver al Inicio

Codigo Criterio Puntaje

3 Gestion Empresarial

3.1 Gestion Financiera y Contable
311 La organizacion cuenta con un sistema de informacion financiera y
o contable formal, actualizado y administrado bajo software
3.1.2 Los estados financieros se entregan en los primeros 10 dias de cada
o mes
313 La informacion contable se amplia con resimenes y anexos detallados
T explicativos
31.4 Las personas responsables de contabilidad exigen comprobantes
T fiables y ordenados
3.1.5 Los informes contables tienen firma y sellos de "Revisado y aprobados
1. por”
3.1.6 Se posee sistema contable con catalogos y manuales simples
317 Posee la organizacion un Manual o Reglamento de Control Interno en
o constante aplicacion
3.1.8 Los informes contables incluyen razones e indicadores financieros
3.19 Se proyecta y controla la liquidez mediante presupuesto de caja
3.1.10 En la organizacion se practican auditorias/certificaciones financieras
o y contables al menos una vez al ano.
3.1.11 La organizacion mantiene un plan de limpieza de salvedades
o encontradas durante las auditorias/certificaciones
3.1.12 Existen proyecciones financieras que demuestran capacidad de pago
o de la empresa por un periodo de un afo.
Se realiza constante actualizacion sobre normas, procedimientos
3.1.13 A . ;
contables y requerimientos de ley tributaria
3.2 Gestion Administrativa
La organizacion cuenta con un area administrativa adecuada acorde
3.21 al volumen de sus operaciones, y por tanto que puede ser
remunerada con los ingresos de la organizacion.
3.2.2 Los directivos y las personas encargadas de la administracion cuentan
- con las competencias para realizar sus funciones.
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Existen manuales operativos actualizados, que incluyen la descripcion
de funciones, los cuales se implementan y garantizan que todas las

3.2.3 personas de la organizacion tienen claridad sobre las funciones y
responsabilidades que tienen, y las ejercen efectivamente.
3.3 Analisis Econémico
33.1 Realizan un analisis de los costos y gastos en la organizacion y la
= diferencian entre fijos y variables
33.2 Se reliza un analisis de costo-volimen-utilidad para la toma de
- desiciones
333 La Organizacion trabaja por encima de su punto de equilibrio
33.4 Se deciden politicas de precios y se toman decisiones basadas en
o puntos de equilibrio
3.4 Gestion de Recursos Humanos
Cuenta con un manual de politicas y procedimientos administrativos y
3.4.1 de gestion de los recursos humanos detallado, el cual esta disponible
y se utiliza
34.2 La organizacion cuenta e implementar una politica para la evaluacion
o y remuneracion de los recursos humanos con equidad.
3.4.3 Los puestos de trabajo estan correctamente definidos y se les
o atribuyen objetivos personales
3.4.4 Los sueldos, salarios y otras remuneraciones son correctos en relacion
T al sector
34.5 La promocion interna y la formacién profesional son suficientemente
T cuidadas
3.5 Gestion de Calidad
3.5.1 La organizacion posee laboratorios y procesos de gestion de calidad
T para sus productos
35.2 La organizacién capacita a su personal técnico para mejorar e innovar
T procesos productivos
353 Se notan en las instalaciones productivas de la organizacion normas
- de higiene y seguridad ocupacional
35.4 Existen suficientes equipos, maquinarias e instalaciones para
= garantizar la actividad productiva
355 Sus procesos de produccion y transformacion son certificados bajo
- estandares internacionales (Por ejemplo, ISO)
3.6 Gestion técnica y ambiental
Cuenta con una estrategia para promover una buena gestion
3.6.1 ambiental tanto a nivel de la organizacion, como a nivel de sus socios
y socias
La estrategia de gestion ambiental, a nivel de la organizacion como a
3.6.2 nivel de sus socios y socias, esta siendo implementada y evaluada
periddicamente
El area técnica cuenta y ambiental con una estrategia adecuada y un
3.6.3 plan operativo, asi como recursos financieros suficientes para
implementarlos, y les da un seguimiento periddico
La organizacion reinvierte, de acuerdo a lo establecido en sus
3.6.4 estatutos y politicas, un porcentaje de sus utilidades en la prestacion

de servicios técnicos y ambientales
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Los servicios prestados por la organizacion son competitivos en

3.6.5 - L
comparacion con el mercado, en términos de costo.

Las personas asociadas reciben capacitacion para desarrollar sus

3.6.6 competencias para el manejo sostenible de los recursos naturales.

Las personas asociadas reciben capacitacion para desarrollar sus
3.6.7 competencias a fin de aumentar su capacidad de resiliencia ante el
cambio climatico.

La organizacion tiene un proceso para establecer trazabilidad que le
3.6.8 permita cumplir con estandares y normas nacionales e
internacionales, de acuerdo con sus mercados

La organizacion establecio un Sistema Interno de Control (SIC) para
3.6.9 entrar en un programa de certificacion o verificacion de sus
productos o servicios bajo las normas y estandares de sus mercados

Ficha de Evaluacion de la Empresa Asociativa Rural
Fecha:
Entidad:

Area 4 Servicios Financieros
Volver al Inicio

Codigo Criterio Puntaje

4 Servicios Financieros

4.1 Gestion de los servicios financieros

Se posee un manual o reglamento de crédito interno donde se
especifiquen las caracteristicas de los productos de crédito, la forma
de operar, asi como todo lo relacionado con la aprobacion, entrega y
4.1.1 recuperacion de crédito

Los directivos y el personal, de la organizacion aplican las politicas y
procedimientos para la prestacion de los servicios financieros con
4.1.2 equidad, transparencia y calidad.

La organizacion planifica sus requerimientos financieros de forma
413 oportuna, para responder a sus socios, socias y clientes.

La organizacion asegura que existen (o apalancan) fondos
razonablemente suficientes para prestar los servicios financieros en
los momentos en que las socias, los socios y clientes los requieren

4.1.4
La organizacidn estima, registra y analiza, una vez al afio, los costos
de prestacion de los servicios financieros, y toma acciones para
4.1.5 mejorar su gestion.
Los montos y plazos de los créditos que ofrece la organizacion estan
4.1.6 acordes con las necesidades de sus socios, socias y clientes
Existe un sistema practico de registro y monitoreo de las operaciones
4.1.7 de crédito interno
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Se trabaja con productos financieros internacionales y mercado de

4.1.8 futuros
4.2 Satisfaccion con el servicio

La organizacion cuenta e implementa una politica para evaluar al

menos una vez al afno el grado de satisfaccion de los servicios
4.2.1 financieros que presta a socios, socias y clientes.

La evaluacion de la satisfaccion de los servicios financieros se hace
4.2.2 de manera participativa con los socios, las socias y los clientes.

La organizacion retoma los resultados de la evaluacion de la

satisfaccion de los servicios financieros para mejorarlos.
4.2.3

Los montos y plazos de los créditos que ofrece la organizacion para

inversion estan acordes con las necesidades de las personas
4.2.4 asociadas.

Las tasas de interés y comisiones de los servicios financieros ofrecidos

o canalizados por la organizacion son competitivos frente a los otros
4.2.5 proveedores de servicios financieros

La opinion de los socios es que el crédito siempre es agil, oportuno y
4.2.6 de bajo costo
4.3 Eficiencia de los servicios financieros

Las aportaciones de los directivos y socios a la organizacion son
43.1 constantes y regulares
4.3.2 La organizacion capitaliza afio a afio sus excedentes

Existen proyecciones financieras que demuestran capacidad de pago
4.3.3 de la empresa por un periodo de un afo

Posee capital de trabajo suficiente para las operaciones normales de
43.4 3 meses

Posee mecanismos para recibir créditos agiles, oportunos y formales,
4.3.5 pero sobre todo, basados en la confianza

;Los gastos financieros son adecuados? En la mayoria de sectores, los
4.3.6 gastos financieros no deben superar el 5 % de las ventas.

Se esta capitalizando un fondo de crédito propio incluyendo ademas
4.3.7 un fondo de garantia
4.4 Formacidon de capacidades

Los socios y las socias reciben capacitacion en educacion financiera

para la planificacion financiera, el ahorro y el manejo responsable
4.1.1 del crédito.

La organizacion implementa y/o gestiona formacion académica para

que las personas encargadas de la gestion financiera se desempeien
4.1.2 de forma efectiva.

Existe un presupuesto definido para la formacion de competencias en
4.1.3 la gestion y administracion del crédito
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Ficha de Evaluacion de la Empresa Asociativa Rural
Fecha:
Entidad:

Area s Acceso a Mercados
Volver al Inicio

Criterio Puntaje
Acceso a Mercados

5.1 Gestion Comercial

51.1 La organizacidn cuenta con un area comercial funcional, con suficiente personal,
o el cual tiene las competencias y capacidades para desarrollar sus funciones

51.2 El personal del drea comercial conoce el funcionamiento y los requerimientos
o de los segmentos o nichos de mercado priorizados por la organizacion

513 El personal del drea comercial conoce los eventos y medios que debe utilizar
o para contactar a sus compradores actuales y potenciales

5.1.4 Puede darle seguimiento a su producto hasta fases comerciales avanzadas

515 Conoce a detalle los costos y beneficios de cada etapa de la cadena de
o comercializacién

516 Controla etapas tanto de integracién vertical como horizontal de su cadena
o comercial

51.7 Cuenta con supervisores de calidad en la etapa de proceso del producto
o (supervisor de beneficio)

51.8 La Organizacion tiene bases de datos sistematizadas sobre sus clientes,
o productos, contratos, condiciones de venta y precios

5.1.9 La Organizacidn asegura la venta de sus productos con contratos anticipados

5.1.10 La Organizacion administra una cartera diversificada de clientes y productos
o todo el afio

5.1.11 El 80 % de las ventas corresponden a mas del 20 % de los clientes

5.1.12 El cliente mds importante representa menos del 30% de las ventas

5.2 Posicionamiento

521 La organizacion posee marcas propias, patentes y licencias de mercadeo para
- sus productos

522 Se puede decir que el nombre de la organizacion esta reconocido y posicionado
- aun fuera de su pais

523 Mucho del desarrollo de la organizacién se debe al mercadeo de relaciones que
- realizan

524 La organizacidn invierte un monto importante de su presupuesto en publicidad
- y comunicacién
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5.2.5

Se prepara plan y presupuesto para participar en ferias y misiones comerciales

Estd su empresa preparada para recibir solicitudes de informacion de clientes

5.2.6 . -
potenciales sobre su producto y responder a ellas de forma rapida
5.2.7 Cuenta con personal que hable el idioma del grupo objetivo de clientes
5.2.8 La organizacidn posee plan de ventas vinculado a plan de cosecha y produccion
529 La organizacidn usa y controla adecuadamente un plan de mercadeo que forma
- parte del plan estratégico
5.2.10 Posee la organizacidn una buena imagen ante sus clientes
5.2.11 Cuenta con clientes satisfechos
5.2.12 La organizacidn posee mecanismos propios de comercializacion directa
5213 La informacién comercial y de ventas es transparente y clara para los directivos
- y socios
5.3 Gestion de la exportacion
53.1 Estd la organizacion comprometida para asegurar que la actividad exportadora
= va a ser provista de los recursos financieros necesarios
53.2 Estd la organizacion comprometida para asegurar que la actividad exportadora
- tendrd todos los recursos humanos necesarios
53.3 Estd la gerencia dispuesta a dedicar buena parte de su tiempo para apoyar los
= esfuerzos de la exportacion
53.4 El personal esta listo y comprometido para adaptar sus procesos para cumplir
= con la estrategia de exportacion
53.5 Esta familiarizado con los aranceles especificos, barreras no arancelarias,
= cuotas, etc., que pudieran afectar su proceso de exportacién
53.6 Sabe si sus productos cumplen con las normas obligatorias para ser exportados
- hacia el destino que le interesa
53.7 Ha determinado si debe o no registrar su nombre de empresa, marca, o marca
- comercial en el mercado objetivo
53.8 Tiene la capacidad para elaborar un producto con las caracteristicas requeridas
- por sus clientes de exportacidn especifico, incluido el empaque, embalaje
Maneja algun tipo de procedimiento para la preparacidn de especificaciones
5.3.9 para su producto o servicio, que se utilizaran como base para la negociacion y
mas tarde como una base contractual
5.3.10 La persona a cargo de la preparacion de las cotizaciones conoce bien los
- Incoterms, los costos de flete y costos de seguro
53.11 Tiene un procedimiento definido para el calculo de costos para cada orden 'y
- estimaciones de efectivo necesarias para cumplir con el pedido de exportacion
Cuenta con los procesos y personal capacitado para manejar los procedimientos
5.3.12 y documentos de exportacidn (factura, conocimiento de embarque, carta de

embarque, pdliza de seguro, certificado de origen, lista de empaque
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Ha preparado flujo de efectivo preventivo para identificar los fondos necesarios

5.3.13 . L ) . . .
para cumplir con las obligaciones financieras relacionadas con la exportacion
53.14 Realiza practicas para evaluar la solvencia econdmica del cliente en el
- extranjero y garantizar un pago puntual
Ha evaluado el riesgo financiero (liquidez, tipo de cambio, tasas de interés,
5.3.15 crédito) en el que la exportacion puede poner a su empresa y tomado
precauciones para asegurarse contra ese riesgo
5.4 Relacidn con los clientes
54.1 Los objetivos comerciales* que implementamos estan articulados con los de
o nuestros clientes.
5.4.2 Nuestros objetivos ambientales coinciden con los de nuestros clientes
5.4.3 La oferta de productos hacia nuestro cliente es estable.
La relacién comercial con nuestro cliente es rentable.
5.4.4
5.4.5 Nuestro cliente nos ayuda a conservar recursos ambientales.
Reaccionamos rapidamente ante los cambios de las necesidades de nuestro
5.4.6 cliente.
5.4.7 Nuestro cliente esta familiarizado con nuestro sistema de produccion.
5.4.8 Conocemos los estandares de calidad que exige nuestro cliente.
5.4.9 Los estandares de calidad que debo cumplir con mi cliente son estables.
5.4.10 Entendemos cdmo se forma el precio de nuestro producto
5.4.11 Conocemos las condiciones de compra y venta* de nuestro cliente.
5.4.12 Tenemos contratos formales con nuestro comprador.
5.4.13 Cumplimos con los contratos que tenemos con nuestro comprador
Compartimos nuestro riesgo productivo* con nuestro comprador.
5.4.14
Compartimos nuestro riesgo de mercado* con nuestro comprador.
5.4.15
Tenemos seguros contra el riesgo productivo (seguro agricola) o de mercado
5.4.16 (forward, futuros, opciones)
Nuestro comprador nos ayuda (directa o indirectamente) a acceder a servicios
5.4.17 financieros*.
Nuestro comprador nos ayuda (directa o indirectamente) a acceder a
5.4.18 informacién de mercado actualizada.
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Nuestro comprador nos ayuda (directa o indirectamente) a acceder a servicios

5.4.19 de capacitacion adecuados.

Desarrollamos innovaciones en conjunto con nuestro comprador.
5.4.20

Las innovaciones que desarrollamos responden claramente a las necesidades de

nuestro comprador.
5.4.21

Recibimos parte de las ganancias (tangibles o intangibles) que se originan de las
5.4.22 innovaciones.

Las innovaciones nos permiten tener una propuesta de valor diferenciada.
5.4.23

Conocemos los indicadores que definen el éxito de la relacién comercial con
5.4.24 nuestro cliente.

Medimos los resultados que logramos en la relacion con nuestro cliente.
5.4.25
5.4.26 Hemos establecido mecanismos de retroalimentacidén con nuestro cliente.
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Ficha de Evaluacion de la Empresa Asociativa

Rural
Fecha:
Entidad:

Volver al Inicio

Area 6: Eficiencia Financiera

Indicador 6.1. Suficiencia patrimonial

Concepto

Datos

Patrimonio

Activo

>a 20% mayor capacidad de asimilar riesgos

Puntaje

Indicador 6.2. Deuda-Patrimonio
(apalancamiento)

Concepto

Datos

Deuda total

Patrimonio

> 4 veces, sobreendeudamiento

Puntaje

Indicador 6.3. Razon de endeudamiento

Concepto

Datos

Deuda

Activo

> 80%, sobreendeudamiento

Puntaje
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Ficha de Evaluacion de la Empresa Asociativa

Rural
Fecha:
Entidad:

Volver al Inicio

Area 7: Rentabilidad

Indicador 7.1. Autosuficiencia financiera

Concepto

Datos

Ingresos netos

Gastos totales

> 100% cubre con sus ingresos los gastos

Puntaje

Indicador 7.2. Retorno de activos ROA

Concepto

Datos

Utilidad Neta

Activo Promedio

> 5% buen retorno; y por ende, rentabilidad en
sus inversiones

Puntaje

Indicador 7.3. Retorno al patriomonio ROE

Concepto

Datos

Utilidad Neta

Patrimonio Promedio

> 10% buen retorno, capacidad de generaciéon de
ingresos

Puntaje

Indicador 7.4. Operatividad

Concepto

Datos

Gastos Administrativos

Activo Promedio

< 10% mayor eficiencia

Puntaje
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Indicador 7.5. Margen Bruto de Utilidad

Concepto

Datos

Ventas Netas

Costo de Ventas

> 25% mayor eficiencia

Puntaje

Indicador 7.6. Margen de Utilidad de Operacién

Concepto

Datos

Ventas Ventas

Utilidad de operacion

> 15% mayor eficiencia

Puntaje

Indicador 7.7. Margen de Utilidad Neta

Concepto

Datos

Utilidad Neta (despues de impuestos)

Ventas Netas

> 10% mayor eficiencia

Puntaje
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Ficha de Evaluacion de la Empresa Asociativa Rural

Fecha:
Entidad:

Volver al Inicio
Area 8: Liquidez

Indicador 8.1. Razon Corriente

Concepto Datos
Activos Circulantes

Pasivos Circulantes

> 2 en el corto plazo la coop. Puede pagar sus

obligaciones

Puntaje

Indicador 8.2. Prueba Acida

Concepto Datos
Activo circulante

Inventario

Pasivos circulantes

> 1 en el corto plazo la coop. No tenda problemas

para pagar sus obligaciones

Puntaje

Indicador 8.3. Capital de Trabajo

Concepto Datos

Activo circulante

Pasivos circulantes

> 1 en el corto plazo la coop. No tenda problemas
para pagar sus obligaciones

Puntaje
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Ficha de Evaluacion de la Empresa Asociativa Rural

Fecha:
Entidad:

Volver al Inicio

Area 9: Cartera

Indicador 9.1. indice de Morosidad

Concepto Datos
Cartera en Mora

Cartera total

> 10% baja cultura de pago, se financian

actividades poco rentable, ineficiencia en la

cobranza.

Puntaje

Indicador 9.2. Cartera afectada > a 30 dias

Concepto Datos
Saldo en mora > a 30 dias

Cartera total

> 10% cartera con comportamiento riesgoso.

Puntaje

Indicador 9.3. Cartera afectada > a 90 dias

Concepto Datos
Saldo en mora > a 90 dias

Cartera total

> 5% la coop. tiene serios problemas de

recuperacion de cartera.

Puntaje

Indicador 9.4. Incobrabilidad

Concepto Datos

Monto Saneado

Cartera Promedio

<2% la cooperativa puede manejar su morosidad

Puntaje
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Indicador 9.5. Periodo promedio de cobro

Concepto

Datos

Cuentas por cobrar

Ventas

Puntaje

Indicador 9.6. Periodo promedio de pago

Concepto

Datos

Cuentas por pagar

Costo de ventas

debe ser mayor al periodo de pago

Puntaje

Indicador 9.7. Capacidad productiva de la cartera

Concepto

Datos

Cartera Bruta

Activos Totales

> 50% mayor capacidad generadora de ingresos

Puntaje

Indicador 9.8. Financiamiento al agro

Concepto

Datos

Cartera agropecuaria

Cartera total

> 60% se estd apoyando al sector agropecuario

Puntaje

Indicador 9.9. Suficiencia de provisiones para inco

brables

Concepto

Datos

Reserva para incobrables

Saldo de cartera afectada mayor > 90 dias

>100% prep. Pa. Asumir pérdidas por mora

Puntaje
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Ficha de Evaluacion de la Empresa Asociativa Rural

Fecha:
Entidad:

Volver al Inicio

Area 10: Seiiales de crecimiento

Indicador 10.1. Crecimiento de Socios

Concepto

Datos

N° socios actuales

N° socios periodo anterior

N° socios actuales

> 5% cooperativa creciendo y diversificando su
riesgo.

Puntaje

Indicador 10.2. Crecimiento volimen QQ oro exportable

Concepto

Datos

Volumen Actual

Volumen periodo anterior

Volumen actual

> 10% cooperativa creciendo en comercializacion

Puntaje

Indicador 10.3. Participacidon en mercados diferenciados

Concepto

Datos

Volumen Actual

Volumen periodo anterior

Volumen actual

> 10% cooperativa creciendo mercados
diferenciados

Puntaje

Indicador 10.4. Porcentaje de mujeres socias

Concepto

Datos

N° socias Mujeres

Socios Totales

> 30 se da cobertura a mujeres

Puntaje
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Indicador 10.5. Porcentaje personal permanente femenino

Concepto

Datos

N° colaboradoras

total Colaboradores

=50 equidad en acceso al trabajo

Puntaje

Indicador 10.6. Crecimiento de cartera

Concepto

Datos

Saldo de cartera actual

Saldo cartera periodo anterior

Saldo de cartera actual

> 15% buen comportamiento de crecimiento de la
cartera.

Puntaje

Indicador 10.7. Porcentaje cartera entregada a mujeres

Concepto

Datos

Cartera Total

Cartera entregada a mujeres

> 40 se da cobertura a mujeres con crédito

Puntaje

Indicador 10.8. Profundidad del crédito

Concepto

Datos

Cartera total

Cartera entregada a pequefios productores

> 80% se estd atendiendo a productores de bajos
ingresos.

Puntaje
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