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RESUMEN.

La Asociacion de Productores Hortofruticolas (APAHCC DE R. L.), ubicada en el
departamento de Cuscatlan y Cabarias, en El Salvador, es una organizacion conformada
por pequefios productores de frutas, hortalizas y granos basicos. Estos se organizaron con
la finalidad de producir, acopiar y comercializar sus productos de forma colectiva.

La poblacion que habita en la microrregion Cabafas-Cuscatlan estd formada
principalmente por campesinas/os, desplazadas/os, repatriadas/os y combatientes
desmovilizadas/os después de los Acuerdos de Paz. La actividad econdmica ha estado
marcada por la agricultura de subsistencia, siendo el minifundio, la figura de tenencia de
la tierra més predominante. Se estima que el 79.18% de las familias son propietarios de
tierras y poseen entre 0.5 y 5 manzanas®.

La poblacion beneficiaria de forma directa son los miembros de la Asociacion, siendo en
su mayoria agricultores (48.78%). Los beneficiarios indirectos 161 personas son
familiares de cada uno de los asociados/as.

La investigacion realizada permitié identificar debilidades que en su mayoria son internas
en la organizacion desde su conformacion. Entre los principales problemas: la
disminucion de su membresia, poco interés de los asociados en la participacién de
actividades productivas, no se han percibido ingresos econémicos de forma colectiva,
entre otros.

Con la aplicacion de la Herramienta de Diagnostico de Capacidades Empresariales y
Socio-organizativas para Empresas Rurales Asociativas, permitié formular una seria de
acciones que contribuira n al fortalecimiento de la asociacion en términos organizativos.

En general se detectaron debilidades en todos los capitales alcanzando un valor de 26. 4%
respecto al 100% que incluye todos los capitales. Por ello se definieron acciones para
cada uno de los capitales en el cumplimiento a corto, mediano y largo plazo.

El orden de priorizacion para ejecutar las acciones por capitales para lograr el
fortalecimiento organizacional es el siguiente: capital humano, capital social y capital
econdmico estos presentaron mayores debilidades.

Por otro lado, las acciones a mediano y largo plazo se desarrollaron para los siguientes
capitales: comercial, fisico y natural que dependen de las acciones que se ejecuten en los
capitales que presentan mayores debilidades.

Finalmente, en esta investigacion como conclusion, ademas de ejecutar las acciones por
cada capital, es necesario el desarrollo de capacitaciones para los representantes de la
APAHCC R. L. en términos de liderazgo y capacidad socio-organizativa para contribuir
al desarrollo de capacidades para la gestion estratégica de la comunicacion organizacional
y fortalecer la gobernanza interna.

11 ha=1.43 manzanas.



Como principal recomendacion se destaca socializar el plan de fortalecimiento con la
junta directiva, lideres y miembros socios de la APAHCC R. L. como punto de partida
para ejecutar las acciones en base a los periodos establecidos para que ellos sean parte del
proceso de fortalecimiento organizacional.

Palabras Claves. Asociacion, organizacion, capitales, plan de fortalecimiento
organizacional, diagnéstico de asociaciones.

ABSTRACT O SUMMARY Y KEYWORDS

The Asociacion de productores Hortofruticolas (APAHCC DE R. L.) located in the
departament of Cuscatlan and Cabafias, in El Salvador, is an organization formed by small
producers of fruits, vegetables and basic grains. They were organized with the purpose of
produce, collect and commercialize their products collectively.

The population that lives in the micro-region Cabafas — Cuscatlan is formed mainly by
farmers, displaced persons, returnees and demobilized combatants after the peace
accords. The economic activity has been marked by subsistence agriculture, with the
smallholding being the most predominant trend figure in the land. It is estimated that the
79.18 % of the families own land and own between 0.5 and 5 blocks of land.

The direct beneficiary population are the members of the association, the mayority being
farmers (48.78%). The indirect beneficiaries are 161 people who are relatives of each of
the member of the association.

The reseach held allowed to identify weaknesses that are mostly internal to the
organization since it was created. Among the main problems are: decreasing of its
membership, Little interest of the asociates in the participation of productive activities,
they have not received economic income collectivelly, among others.

With the application of the diagnostic tool of business and socio-organizational capacities
for rural associative companies, It allowed to formulate a serie of actions that will
contribute to the strengthening of the association in organizational terms. In general
terms, weaknesses were detected in all capitals, reaching a value of 26.4% compared to
the 100% that includes all capitals.

For this reason, actions were defined for each of the capitals in compliance with the short,
medium and long term. The order of prioritization to carry out the actions by capital to
achieve organizational strengthening is as follows: human capital, social capital and
economic capital, these presented greater weaknesses.

On the other hand, medium and long-term actions were developed for the following
capitals: commercial, physical and natural, which depend on the actions carried out in
capitals with the greatest weaknesses.



Finally, in this research as a conclusion, in addition to executing the actions for each
capital, it is necessary to develop training for the representatives of the APAHCC RL in
terms of leadership and socio-organizational capacity to contribute to the development of
capacities for the strategic management of organizational communication and
strengthening internal governance.

As a main recommendation, we highlight to share the strengthening plan, with the board
of directors, leaders and partner members of the association. As a starting point to carry
out the actions based on the stablished periods so that they are part of the organizational
strengthening process.

Keywords. Association, organization, capitals, organizational strengthening plan,
Association diagnosis.
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1. INTRODUCCION.

Las cadenas de valor alimentarias son sistemas complejos, y es posible que las causas
reales del rendimiento deficiente que se observa en ellas no siempre sean evidentes.
Generalmente, se debe hacer frente a multiples desafios al mismo tiempo a fin de romper
verdaderamente los circulos de la pobreza. Esto, a su vez, implica una necesidad de
colaboracion entre las diversas partes interesadas en la cadena de valor, entre ellas, los
agricultores, los agronegocios, los gobiernos y la sociedad civil (FAO, 2015).

En El Salvador existen diversas causas que afectan a los pequefios agricultores y desafios
para los agronegocios, como falta de organizacién, asociatividad y lealtad a la misma,
vision agroempresarial, acceso a mercados con segmentos de personas conscientes en el
consumo de productos provenientes de pequefios productores. Otro  factor que incide
son los Tratados de Libre Comercio (TLC) que afectan los niveles de precios haciéndolos
poco competitivos para los productores nacionales y otras economias de potencias
mundiales que importan productos. EI Salvador por ser un pais con pocas extensiones de
terreno destinados a la produccion y de éstos existen areas de tierra en estados ociosos
por lo que los duefios se dedican a otras actividades como la industria y servicios, sobre
esto se considera que los paises como Honduras y Guatemala son de los que mas se
importan hortalizas, frutas y lacteos.

Sin embargo, existen iniciativas y proyecciones para integrar la produccion a través de
esfuerzos comerciales, y aunque no cuentan con infraestructura ni recursos financieros
para lograrlo, existen gestiones que buscan consolidar dicha iniciativa. Algunos proyectos
se han realizado con el apoyo de la Asociacion Fundacién para la Cooperacion y el
Desarrollo Comunal de El Salvador (CORDES). Sobre esta base se busca financiamiento
para el establecimiento de un centro de acopio y servicios en beneficio de APAHCC DE
R.L.

Dicho estudio como principal objetivo realizar un plan de fortalecimiento Organizacional
de los productores de la asociacién hortofruticolas en el departamento de Cuscatlan y
Cabafas (APAHCC de R. L.) en El Salvador, para identificar debilidades y oportunidades
y revisar los hallazgos derivados del Diagndstico. Sobre esto proponer alternativas que
contribuyan a fortalecer sus capacidades organizativas para la produccion, acopio,
distribucion y comercializacion de los productos hortofruticolas, identificando diferentes
acciones para organizacion, mercados y segmentos de clientes en el mercado local o
extranjero. Esto permitird mejorar la calidad de vida de las familias como miembros de
dicha asociacion, utilizando técnicas innovadoras bajo un enfoque de produccion
sustentable que permita cumplir y garantizar calidad y volimenes de productos segun las
exigencias de los clientes.

La investigacion se desarrollé en dos etapas, en primera instancia la elaboracion y
presentacion del perfil de proyecto que incluye los objetivos, justificacion, marco tedrico,
metodologia, cronograma de actividades y presupuesto, proyecto final principalmente los
resultados basados en los analisis y discusion de los datos e informacion recolectada, con



esto un plan de fortalecimiento organizacional, por capital, criterio, indicador propuesta
de accidn y recursos, para implementarse en la asociacion y sea sostenible en el tiempo a
corto, mediano y largo plazo.

1.1.Definicion del problema.

La Asociacion de productores hortofruticolas (APAHCC DE R. L.) ubicada en el
departamento de Cuscatlan y cabafias, en El Salvador. En el afio 2009 inicia el proceso
de organizacién a partir de un proyecto financiado por FOMILENIO vy ejecutado por
CORDES que beneficié a las comunidades hortofruticolas de los departamentos de
Cuscatlan y Cabafas. Asi surgio la idea de crear una asociacion de productores para la
produccidn, acopio y comercializacion.

Sin embargo, en el transcurso del tiempo APAHCC R. L. ha presentado diferentes
problematicas entre las principales tenemos.
- Disminucidn de la membresia de asociados de 42 asociados, se han reducido a 25
y de estos los activos 18 miembros lo cuales estan interesados en fortalecer dicha
organizacion.
- Poca participacion e interés de los jovenes en la organizacion para el desarrollo
de las actividades productivas.
- La Asociacion no es competitiva en la produccion y comercializacion de
productos, las actividades las realizan de forma individual.

Ante las principales problematicas antes mencionadas, es necesario identificar las
debilidades y fortalezas, con esto desarrollar el plan de fortalecimiento organizacional
que permita el desarrollo econdémico y social de sus asociados y esto tenga un impacto en
el territorio de influencia, generar condiciones una vision agroempresarial donde se
aborden y apliquen tematicas como: Gobernanza interna, liderazgo, lealtad, visién
empresarial, por medio del Diagndstico de capitales de la Asociacion, Social, humano,
econdmico, comercial, fisico y natural.

1.2.Descripcion del estudio y organizacion.

Dicho estudio se realiz6 en la Asociacion de productores hortofruticolas (APAHCC DE
R. L.) ubicada en el departamento de Cuscatlan y cabafias, en El Salvador. Dicha
asociacion esta conformada por un total de 42 asociados/as, entre los cuales 35 son
hombres y 7 mujeres; todos ellos productores de frutas y hortalizas.

Debido a que la Organizacion no cuenta con instalaciones propias, el Centro de Reuniones
de APAHCC R. L., esta ubicado en las oficinas de CORDES Suchitoto, sobre la calle
principal de la ciudad de Suchitoto. Su ubicacion geografica se muestra en el siguiente
mapa (Imagen 1).

Los integrantes de APAHCC R. L., provienen de diferentes cantones del Municipio de
Suchitoto, departamento de Cuscatlan y de los municipios de Cinquera Tejutepeque y
Jutiapa del departamento de Cabafas.



Sin embargo, un 71% de asociados/as son residentes del Municipio de Suchitoto,
distribuidos en diferentes cantones y caserios, entre ellos, los cantones de Las Delicias,
platanares, La Bermuda, El Zapote, Milingo, Consolacion, San Lucas y Palacios. Un 19%
de los miembros de la Asociacion, residen en el Municipio de Tejutepeque, departamento
de Cabanas, en los cantones de San Francisco Echeverria, Santa Rita y ElI Zapote. Un
10% de asociados pertenecen al municipio de Cinguera Departamento de Cabafias,
residiendo en los cantones EI Sacar, San Nicolas y San Jorge.

Dicha investigacion se realizo en el periodo de junio a noviembre de 2021 siguiendo los
procedimientos de la herramienta, Diagnostico de las Capacidades Empresarial y Socio-
organizativas basada en los medios de vida, propuesta por Sanchez et al. 2015.
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Imagen 1. Mapa de ubicacién del Municipio de Suchitoto.

1.3 Justificacion e importancia.

En el afio 2010, se concreta la legalizacion de la organizacion bajo APAHCC de R. L.,
con la idea de desarrollar actividades de acopio y comercializacion de frutas y hortalizas,
con fines agroempresariales. A través del proyecto de FOMILENIO se crearon dos grupos
de interés, que para el afio 2013 fueron beneficiados con dos invernaderos para el cultivo
de tomate y chile, los cuales son administrados por cada uno de estos grupos.

Dicho proyecto no logro tener éxito debido a las problematicas antes mencionadas de la
asociacion en términos de organizacion. A la fecha, la Asociacion no realiza ningun tipo
de actividad econdmica agroempresarial, que se proponian:



MISION: Somos una asociacion agropecuaria de productores y productoras,
orientada en todo momento a la satisfaccion de nuestros clientes, a través de la
calidad de nuestros productos de hortalizas y frutas.

VISION: Ser una asociacion agropecuaria de productores y productoras de
Cuscatlan y Cabarias reconocida y demandante por la produccion de hortalizas
y frutas de calidad, logrando asi la presencia en mercados locales y nacionales.

La investigacion realizada por medio de la Herramienta del Diagnostico de Capacidades
Empresariales y Socio-organizativa de Empresas Asociativas Rurales basada en los
medios de vida sostenibles (Sanchez, et al, 2015) como punto de partida para el disefio
del plan de fortalecimiento organizacional para la APAHCC R. L.

El plan de fortalecimiento para la APAHCC R. L. permitira a la organizacion de
productores identificar sus debilidades y estas fortalecerlas para lograr un desempefio
empresarial y social desarrollando las acciones propuestas por cada uno de los capitales
analizados.

Imagen 2. Reunién con Junta Directiva de la Organizacion APAHCC R. L



2.1. Objetivo General.

2. OBJETIVOS

Desarrollar un plan de fortalecimiento de las capacidades organizacionales para
productores de la Asociacion de Productores Hortofruticolas de Cuscatlan y Cabafas
(APAHCC DE R. L.) en EI Salvador.

2.2. Objetivos Especificos.

Analizar el contexto y situacion actual de la Asociacion de Productores Hortofruticolas
de Cuscatlan y Cabafias (APAHCC DE R. L.) en El Salvador

Disefar un plan de fortalecimiento para garantizar la organizacién de productores de la
asociacion (APAHCC DE R. L.) con base en el diagnostico de los capitales.

2.3. ¢Preguntas orientadoras

Analizar el contexto y situacion
actual de la Asociacion de
Productores Hortofruticolas de
Cuscatlan y Cabanfas
(APAHCC de R. L.) en El
Salvador.

¢Cuadles son las limitantes en relacion con el capital social,
humano, econémico, comercial, fisico y natural?

Disenar un plan de
fortalecimiento para garantizar
la organizacion de productores
de la asociacion (APAHCC de
R. L.) con base en el diagnéstico
de los capitales.

¢Cudles son las debilidades y areas para fortalecer en términos
de liderazgo y capacidad organizativa de la Asociacion?

¢ Cuales mecanismos se podrian implementar para mantener
miembros activos en la asociacion?

¢Cudles son algunas de las opciones para comercializar los
productos de la Asociacion?

3. MARCO REFERENCIAL.

3.1.0rganizacion.

Segun Guerra (2002), una organizacién es un grupo de humanos formado por
especialistas que trabajan de manera estructurada en una tarea comun, para alcanzar una
meta o serie de metas especificas Un elemento basico para toda organizacion es contar




con una meta definida, cuya consecucién debe darse en un tiempo dado. Por meta se
entiende el fin que se pretende alcanzar, por ejemplo, vender un producto o servicio.

3.2.Asociatividad.

La asociatividad es una modalidad que se estd promoviendo en los ultimos afios por
diferentes instituciones y organismos que trabajan en el sector rural, esto como alternativa
de las experiencias negativas en organizacion que los productores rurales, han tenido en
las Gltimas dos décadas. La fortaleza de la asociatividad radica en que la incorporacion
de los productores es voluntaria; no excluye a ningun productor por el mercado en el cual
opera, y mantiene la autonomia general de los productores, quienes se asocian para lograr
algun objetivo en comun (1ICA, 2005).

3.3.Tipos de asociaciones y cooperativas.

Segun el REGLAMENTO DE LA LEY GENERAL DE ASOCIACIONES
COOPERATIVAS DECRETO N.° 62. 1. Que por Decreto Legislativo N.° 339, de fecha
6 de mayo de 1986, publicado en el Diario Oficial N.° 86, Tomo 291, del 14 de mayo del
mismo afio, se emitié la "LEY GENERAL DE ASOCIACIONES COOPERATIVAS",
por medio de la cual se autoriza la formacion de Cooperativas como asociaciones de
derecho privado de interés social, las cuales gozaran de libertad en su organizacion y
funcionamiento de conformidad con las leyes y sus Estatutos.

Las cooperativas mas que toda la finalidad es con fines productivos se inscriben en la Ley
General de Asociaciones y Cooperativas, por el Instituto Salvadorefio de Fomento
Cooperativo (INSAFOCOP) estas pueden estar conformadas por muchas asociaciones,
poseen una junta directiva, los miembros se afilian voluntariamente, la eleccion de los
miembros que la representan se realiza en asamblea de miembros, y los bienes y utilidades
que generan se comparten entre todos los miembros y en el caso la cooperativa se
desintegre todos los bienes pasan al ser manejados por el Estado.

El intervencionismo estatal, rompiendo con el individualismo, encontrandose en su
articulado disposiciones que favorecen al cooperativismo, en su aspecto social, y
econdmico, para el caso transcribir algunos articulos que tienen relacion con lo expuesto
(Posada Sanchez 1998):

Art.- 136.- Se garantiza la libertad econdmica, en lo que no se oponga al interés social.

El Estado fomentard y protegera la iniciativa privada, dentro de las condiciones necesarias
para acrecentar la riqueza nacional y para asegurar los beneficios de ésta al mayor nimero
de habitantes del pais.

Art.- 145.- Seran fomentadas y protegidas las asociaciones de tipo econdémico, que
tienden a incrementar la riqueza general mediante un mejor aprovechamiento de los
recursos naturales y humanos, y a promover una justa distribucién de los beneficios



provenientes de sus actividades. En esta clase de asociaciones, ademas de los particulares,
podrén participar el Estado, los Municipios y las entidades de utilidad publica

En cuanto a las asociaciones éstas estan regidas bajo los estatutos que también poseen
una personeria juridica relacionada a fines de caracter social, la diferencia de estas en se
registran en el codigo de comercio, estas son de caracter publica, poseen Responsabilidad
limitada, y capital variable, pueden conformar asociaciones de profesionales de areas
especificas.

Segln Posada S&nchez "La asociacion cooperativa es una asociacion de personas, que
existe bajo razon social o denominacion, de capital variable e ilimitado, dividido en cuotas
0 participaciones sociales, cuya actividad social se presta exclusivamente en favor de sus
asociados, por medio de una empresa comun dirigida por ellos mismos, los que responden
limitadamente por las operaciones sociales”

3.4. Asociaciones econémicas no cooperativas.

Las formas asociativas sin fines de lucro, basicamente las asociaciones civiles y las
fundaciones, resultan mas convenientes para las tareas de promocion, asistencia,
capacitacion y tutorias, mientras que las cooperativas o las sociedades comerciales son
las més adecuadas para asumir la produccion y la comercializacion de mercados formales,
las asociaciones no pueden operar comercialmente en el mercado, deben hacerlo a través
de sus integrantes, en forma individual, una opcion imposible de sostener el volumen del
negocio crece, procura extenderse fuera del radio local o busca institucionalizarse.

Las asociaciones con mayor grado de formalizacion juridica sean asociaciones,
sociedades comerciales o colaboraciones de empresas, se conforman con mayor
frecuencia entre sectores rurales con mayor disponibilidad relativa de recursos. Los
pequefios productores y la poblacion rural vulnerable, en cambio, suelen organizarse a
través de mecanismos de bajo grado de formalizacion, como los grupos informales y los
consorcios de productores. Estas sociedades de hecho pueden conformarse de manera
rapida y simple, pero lo que en un inicio aparece como una ventaja, por su simplicidad
juridica, administrativa o impositiva, puede transformarse en una traba para el
crecimiento de la organizacion (Guerra G.2002)

3.5.Asociaciones econdmicas a la agricultura familiar.

El tipo de asociaciones econdmicas que definimos como agricultura familiar corresponde
a aquellas cuyos asociados reunen las caracteristicas que definen esta categoria. Una
categoria, abarcan criterios socioecondémicos, culturales y politicos. Por lo tanto,
establecer una nocion operativa de agricultura familiar exige llegar a un consenso basico,
a sabiendas de que el modelo que se obtenga no contara con una aceptacion generalizada.
La agricultura familiar se caracteriza por aspectos culturales que definen una forma de
ser, y un estilo de vida, que hay que reconocer, se encuentra en procesos de contraccion
y transformacion.



Las asociaciones econémicas no cooperativas de la agricultura familiar se encuentran
integradas mayoritariamente por poblaciones rurales vulnerables y de escasos recursos
econdmicos: comunidades aborigenes, trabajadores que sin disponer de tierras tienen
emprendimientos economicos en el medio rural (artesanias, turismo, pesca, apicultura,
entre otros) (IICA, 2014).

3.6.Gestidn organizativa empresarial.

Lalon Garcia y Solorzano Vela (2015) citan a Pedro Rubio Dominguez sefialando que:
“La gestion empresarial se apoya y funciona a través de personas, por lo general equipos
de trabajo, para poder lograr resultados. Con frecuencia se promocionan en la empresa a
trabajadores competentes para asumir cargos de responsabilidad, pero si no se les recicla,
seguiran trabajando como siempre. No se percatan que han pasado a una tarea distinta y
pretenden aplicar las mismas recetas que antaio”.

3.7.Control de gestion empresarial.

Para realizar un buen control de la gestion de una empresa, se deben tener en cuenta tres
funciones principales: 1. cual serd la finalidad y la mision de la organizacion definiendo
claramente sus objetivos, 2. preparacién del personal de la empresa para que trabaje con
eficacia a través del reciclaje y de la formacion permanente 3. identificar mejorando o
corrigiendo los impactos de los cambios sociales que puedan afectar a la organizacion,
teniendo en cuenta sus efectos y adaptarlos convenientemente al objetivo y misién de la
organizacion (Lalon Garcia y Solorzano Vela 2015).

3.8.Gobernanzas de ERA.

Guerra y Aguilar (2005). cita diferentes perspectivas sobre la cultura organizacional.

- Desde hace mucho tiempo, la cultura ha sido un concepto importante para
entender a las sociedades y a los grupos humanos. “cultura es la compleja mezcla
de supuestos, conductas, mitos, metaforas y demas ideas que encajan unos con
otros y definen lo que significa ser miembro de una sociedad concreta”.

- La cultura organizacional se define como una “serie de elementos importantes
como lo son: las normas, valores, actitudes y creencias, compartidas por los
miembros de una misma organizacion”. No obstante, un empleado de una empresa
dio una definicidén que es mas clara y directa “cultura es la forma como hacemos
aqui las cosas”.

- La cultura es entonces una fuerza poderosa que afecta el rendimiento econémico
del agronegocio, ya que el comportamiento de los empleados es el resultado de
las creencias, valores y actitudes que se aceptan o se rechazan. Todo esto afecta
no solo las relaciones entre si, sino la forma como tratan a sus clientes, a los
proveedores, a sus jefes y a la sociedad en general.



3.9.Principios en los agronegocios.

Toda empresa ya sea grande, mediana o pequefia; debe basarse en principios
empresariales, los mismos que influyen para que los servicios o productos brindados sean
de calidad, llenando todas las expectativas del cliente.

Para consolidarse y ser sostenibles, las organizaciones necesitan, antes que nada,
asegurarse de que los asociados compartan una vision de futuro comuan: ¢qué objetivo(s)
estratégico(s) de largo plazo buscamos?, y, en segundo lugar, que entre todos definen la
mision institucional: ;quiénes somos y para qué nos organizamos? (IICA, 2013).

Confianza.

Un grupo humano necesita llegar a conocerse, compartir valores y objetivos comunes
(visién y mision) y estar dispuesto a respetar las reglas del juego acordadas entre todos.
En el caso de una organizacion agroempresarial, el principio de confianza es insustituible.
Por tanto, las entidades de apoyo deben aplicar estrategias para garantizar que los
productores comparten plenamente los objetivos de negocio de la organizacion y estan
dispuestos a invertir esfuerzo, tiempo y dinero para alcanzarlos. La confianza que se
desarrolle al interior del grupo es la base para la sostenibilidad social de cualquier negocio
conjunto.

Liderazgo.

El grupo tiene que entender perfectamente el rol que cumple un lider. EI lider es el que
tiene clara la vision de futuro y el que estd motivado para emprender un proyecto
colectivo. Es la persona que es capaz de influir en los otros y de asumir el reto de
transmitirles los beneficios de una visién compartida.

Una organizacion agroempresarial necesita, entonces, un lider que tenga una actitud
emprendedora en el campo de los negocios (un lider empresarial). Otros valores que no
pueden faltar en un lider empresarial son: tenacidad, esfuerzo, compromiso, honestidad,
lealtad, paciencia, disciplina y justicia, entre otros.

Valores.

Los siguientes valores fomentaran en los trabajadores el cambio de mentalidad y de
comportamiento, para afrontar desafios, asumir transformaciones y vencer problemas de
una manera eficaz y eficiente. Tener estructuras simples y organizaciones con minimos
niveles jerarquicos, con desarrollo humano y formacion interna de las funciones
ejecutivas. Tener flexibilidad y rapidez en las decisiones (Lalon Garcia y Solérzano Vela
2015).

Trabajo en Equipo.



Es necesario brindar la mejor calidad en los productos y en la atencion para con los
clientes internos y externos, todas las personas desarrollan sus labores como eslabones de
una cadena, para lograr un objetivo coman.

Comunicacion efectiva.

Sera importante que la comunicacion sea dentro y fuera del centro, es decir entre los
trabajadores y sobre todo con los clientes y proveedores.

Orientacién al cliente.

Es la cultura organizacional del centro y su valor mas importante, la plena satisfaccion de
los gustos de los clientes, siempre enfocados en sus necesidades y en la preferencia de
estos por el centro.

Lealtad.

Ser fieles, evitando efectuar actos que perjudiquen el clima laboral, protegiendo siempre
los intereses del centro y de sus colaboradores.

El 1ICA (2013) visualiza el fortalecimiento de las capacidades de las organizaciones de
productores es un tema prioritario y esta en funcion a los siguientes principios:

Competitividad.

Aumentar la competitividad de los pequefios productores aumentando sus capacidades
empresariales y apoyando su insercion en la cadena agro-productiva comercial de cacao
de forma maés eficiente.

Gobernabilidad.

Apoyar acciones que fomenten la gobernabilidad de las organizaciones de productores
con la finalidad de fortalecer su estructura organizativa para aprovechar las oportunidades
que brinda el mercado.

Sostenibilidad.

Este proceso de fortalecimiento de organizaciones debe encaminarse a la sostenibilidad
econdmica, social y medio ambiental de las mismas para contribuir con el desarrollo de
los productores mas vulnerables.

Equidad.

El fomento a la asociatividad se debe enmarcar en un principio de equidad, para que mas
productores en condiciones de pobreza se inserten en el proceso productivo y tengan
como una alternativa para el aumento de sus ingresos y el mejoramiento de su nivel de
vida.
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3.10. Capitales de Medios de Vida de las organizaciones Socio-
Organizativas.

La habilidad de desarrollar diferentes estrategias de vida depende de los activos y/o
recursos basicos, materiales y sociales, tangibles e intangibles que la gente posee de
manera individual o bien como parte de un esfuerzo colectivo para la generacion de
beneficios. Estos activos y/o recursos pueden ser vistos como la base de los “capitales”,
de los cuales se derivan diferentes procesos productivos sobre los cuales se generan y/o
complementan los medios de vida. Para esto, se usd como base la metodologia de los
Medios de Vida Sostenibles (DFID 1999).

La herramienta de diagnéstico estd estructurada segun los capitales que constituyen el
enfoque de Medios de Vida Sostenibles adaptados a la realidad de las empresas.

Cuadro 1. Capitales que describen la Gestién Empresarial y Socio-organizativa de la
ERA. Fuente: Sanchez et al. 2015.

Capital Es la organizacion social (redes, relaciones sociales, asociaciones, hormas y
social disposicion para trabajar por el bien comin). El capital social facilita la
coordinacion, cooperacién y accion colectiva para el bien coman.
La capacidad, el conocimiento, las habilidades y la capacidad para trabajar por
Capital el bien comdn de la ERA. El capital humano puede ser desarrollado en forma
humano consciente a través de la capacitacion e inconscientemente a través de la
experiencia
Capital Se refiere a los activos basicos (efectivo, crédito, deudas, ahorros y otros bienes
L economicos de produccion) los cuales son esenciales para desarrollar una
econdémico . : .
gestion comercial efectiva.
Capital Es la capacidad con la que cuenta la ERA para realizar los intercambios
P . comerciales de sus productos / servicios, su vision al mercado y potencial de
comercial . L
diferenciacion.
Se refiere a los activos basicos de comunicacion, acceso e infraestructura fisica
Capital fisico | esenciales para desarrollar una gestibn empresarial o socio-organizativa
efectiva.
Caital Es el conjunto de recursos naturales (tierra, cultivos, bosque, areas de
natFt)JraI conservacion) y servicios medioambientales de los cuales se derivan los
recursos necesarios para el logro del bien comun

A los cinco capitales descritos en el enfoque de Medios de Vida Sostenibles (DFID,
1999), se suma un capital mas capital comercial (relacionado con el econémico), se resalta
por el impacto que la comercializacion representa en las ERA para alcanzar la
sostenibilidad y porque sigue siendo una de las areas que mas limitaciones tiene la mayor
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parte de las organizaciones. Figura 1. Capitales que describen la gestion empresarial y
socio-organizativa de la ERA.

4. METODOLOGIA.
4.1.Proceso metodologico.

Se detallan los procedimientos metodologicos realizados para lograr el Diagnostico
socio organizativo de la situacion actual organizacion APAHCC R. L. (Imagen 3).

Objetivo 1. Analizar el contexto y situacion actual de la Asociacion de Productores
Hortofruticolas de Cuscatlan y Cabafias (APAHCC DE R. L.) en EIl Salvador

Para lograr dicho objetivo se utilizd la metodologia sefialada en el Diagnostico de las
Capacidades Empresariales y Socio-organizativas basada en los medios de vida. Dicha
metodologia consta de los siguientes pasos o etapas para la aplicacion de la herramienta
segun sus capitales humano, social, econémico, comercial, fisico y natural, se detallan a
continuacion. Propuesta por Sanchez et al. 2015.

Imagen 3. Etapas para la aplicacion de la herramienta de diagnéstico. Fuente:
Sénchez et. al. 2015

4.2 Primera mirada a la ERA

En esta etapa se realiz6 una revision de informacién relacionada a la asociacion: Nombre
de la Asociacion, cuando se fundd, los objetivos y metas propuestas, alcances desde de la
asociacion y determinar la situacién actual, términos organizativos, legales y alcance
comercialmente que se ha tenido desde la conformacion desde 2010 al afio 2021.
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Se realiz6 la primera reunion principalmente con los lideres de las diferentes
comunidades, asi como miembros de la asociacion, incluyendo el gerente de la Fundacion
CORDES. Estos lideres se han mantenido desde el afio que se fundé la asociacion, son
miembros de la junta directiva y tienen la iniciativa de mejorar en términos de
fortalecimiento de las capacidades organizativas para la asociacion. En dicha reunion se
recopilé la informacion para tener una apreciacion mas profunda de la trayectoria de la
asociacion. La participacién en la reunion se realizdé de manera presencial tomando en
cuenta las medidas de seguridad por la situacion de pandemia por COVID-19.

4.3. Aplicacion de la herramienta (taller participativo).

El taller se realiz6 el dia 23 de agosto del afio 2021 y se contdé con la presencia de
miembros de la junta directiva de diferentes comunidades. Entre los interesados se
compartié la agenda detallada en la herramienta de diagnéstico, los objetivos de la
investigacion, la técnica utilizada para que los productores participaran. Se desarrollé la
dindmica de preguntas relacionadas a la trayectoria, vision, mision, expectativas y lo que
se pretenden alcanzar, se recopild informacion de la participacion y luego se explico la
metodologia utilizando el juego de paletas, (construidas con cartulina con la escala de
calificacion correspondiente a cada indicador), se entregd a cada persona de la
organizacion para la participacién en el taller (Imagen 2). Posterior a esto, se habilit6 la
hoja de Excel y se fue analizando cada uno de los capitales, con los criterios, los
indicadores, consensuando segun la opinion de los participantes, levantando la papeleta
y asignando el valor correspondiente a cada criterio (Imagen 4).

Imagen 4. Participacion en el taller de diagnostico de la gestidon socio-organizativa
y empresarial de APAHCC de R. L.
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4.4.Recoleccion de documentacion complementaria (triangulacion).

Para constatar la informacion brindada por los participantes en el taller se compar6 con
los documentos de la asociacion: Estatutos, reglamentos internos, mision y vision entre
otros. Con esta informacion se analizo la participacion directa del gerente de fundacion
CORDES y la encargada de la asociacion de APAHCC de R. L y lideres que participaron
mas activamente en el taller y tienen mas interés en desarrollar un plan de fortalecimiento
de la asociacion como se detalla (Imagen 5).

Archivo  Inicio | Insertar Dibujar | Disefio Disposi Referen Corresp Revisar Vista Ayuda & & = % A Q

il 2l =l &2 8| & @

Portapapeles 1 Estilos 5 Voz Editor | Reutilizar archivos A~
h) Cualquier otra infraccién grave a las leyes, reglamentos a estos estatutos,
acuerdos de la Asamblea General o de los érganos de direccién de la Asociaci

ARTICULO QUINCE.-Son causales de suspensién:

a) Negarse sin motivo justificado  a desempefiar el cargo para el cual fuere
en las comisiones que se les encomiende, en cuyos casos la suspensién du
debié desempefiarse en el cargo o participar en la comisién respectiva;

Bety Casamalguapa

b) No asistir sin causa justificada a dos Asambl les de
¢) Promover asuntos politicos partidaristas, religiosos o raciales en el seno de

d) Las demés que sefialen los presentes Estatutoks.

ARTICULO DIECISEIS.- La responsabilidad de los miembros de la Asociac
contraidas por est3, se limitara al valor de su participacion social.

ARTICULO DIECISIETE.- Los asociados que dejen de pertenecer a la Asociaci¢

< 3
Pagina 6 de 19 5936 palabras T Concentracion BB 2

Imagen 5. Reunién virtual para la triangulacion de la informacion con la recolectada
en el taller y documentos de la asociacion APAHCC de R. L.

4.5. Analisis de la informacién.

En esta etapa se llenaron los formularios con la informacion de la revision de documentos
y la informacién recolectada de los participantes, segun los formularios de la herramienta
de Diagndstico de Capacidad Empresarial y Socio-organizativa basada en medios de vida
sostenible, utilizando el programa de Excel (Paquete de office Microsoft) disefiado en la
herramienta que comprende el llenado de las siete secciones (hojas) que incluye el
resumen los valores de los resultados, referido a los valores que tiene cada capital y el
peso respectivo, segun criterios e indicadores establecidos (ver anexo 7). Esto permitio
identificar los capitales y criterios fuertes y débiles de la organizacion y sobre esto definid
la prioridad de cuales necesitan mantenerse o fortalecerse con el plan de fortalecimiento
organizacional. El plan de fortalecimiento contiene los diferentes capitales, criterios,
indicadores y su respectiva division de subindicadores, se describen las acciones
concretas para tener resultados a corto, mediano y largo plazo.

4.6.Taller de devolucion participativo.

La informacion recopilada, tabulada y analizada, segin los criterios e indicadores
establecidos, se compartié con los lideres mas representativos e interesados en el
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fortalecimiento de la organizacién y el gerente de la Fundacién CORDES. Se realiz6 una
reunion formal virtual (imagen 5), para compartir los resultados obtenidos, permitié a los
participantes reflexionar sobre como se encuentran la organizacion y su situacion actual,
se detallaron las lineas estratégicas de accion a seguir, interactuando con ellos las
propuestas que se discutiran y ejecutaran a corto, mediano y largo plazo con todos los
miembros asociados, las detalladas en el plan de fortalecimiento organizacional.

Fortalecimiento para garantizar la organizacion de los productores de la asociacion
(APAHCC R. L.) con base en el diagnostico de los capitales.

Una vez recopilada, tabulada y analizada la informacion se sistematizé en los resultados
y discusion por cada capital, una guia béasica donde se detallan aspectos claves e
importantes para garantizar la organizacion y capacidad socio organizativa con una vision
de gestion agroempresarial. Este producto quedara como un manual para la asociacion.

Sobre los resultados obtenidos se analizaron las oportunidades para la organizacion de la
Asociacion, utilizando informacion secundaria de libros, internet e informacion de la
trayectoria que han tenido como asociacion.

5. RESULTADOS.

En este apartado se presentan los resultados de la informacién recolectada, por medio de
los talleres realizados (Figura 2) con miembros de la organizacion de APAHCC de R. L.
estos datos se registraron en la tabla de Excel para el Diagndstico de Capitales de las
Empresas Rural Socio-organizativas, se analizan los indicadores y criterios de cada
capital.

5.1.Analisis General del Diagnostico de Capitales de APAHCC de R. L.

En la tabla 1 se muestra el resumen de los valores alcanzados por cada capital, porcentajes
maximos asignados y porcentajes alcanzados en cada capital para la asociacion APAHCC
de R. L. En general esta organizacion tiene una calificacion muy baja, un 26.4% indica
una debilidad general con respecto al 100% que incluye todos los capitales.

Los valores que estan muy debajo del promedio de los valores maximos obtenidos fueron:

- Capital Natural alcanzé 1.3% respecto al 15% asignado.
- Capital Econdmico alcanz6 4.0% respecto al 20% asignado.
- Capital Comercial 5.0% respecto al 25% asignado.

El resto de las capitales (fisico, humano y social) presentaron porcentajes mayores para
el cumplimiento, aun asi, es necesario reforzarlos porque se mantienen alejados de los
porcentajes maximos asignados por cada capital con un enfoque agroempresarial.
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Tabla 1. Resumen de resultados maximos y alcanzados por cada capital de la

APAHCCR. L.
Capital % Maximo % Alcanzado
Social 15 6.6
Humano 15 4.3
Econdmico 20 4.0
Comercial 25 5.0
Fisico 10 5.2
Natural 15 1.3
Total 100 26.4

5.1.1. Resultados de Capital Social

En relacion con los porcentajes obtenidos para el capital social este alcanzd el mayor
valor respecto al resto de capitales, logrando 6.6% respecto al 15% asignado, segun los
datos obtenidos por cada uno de los criterios asignados al capital social (ver grafico 1).

Los indicadores mas representativos son de los siguientes criterios, capacidad de
dirigencia, mecanismos de participacion, estado legal de la asociacion.

Los lideres de la Asociacion mencionaron que han retomado la dirigencia de la
asociacion desde el afio 2020, y consideran que es necesario seguir fortaleciendo
estos indicadores como se puede ver en la gréfica 1.

La capacidad de dirigencia actualmente presenta avances significativos, los
lideres se han mantenido con la misidn, vision y tienen claridad de los objetivos
planteados como organizacion, desde la conformacién.

Los mecanismos de participacion son poco equitativos, la asociacion esta
conformada por un 83% hombres y 17% mujeres, todos adultos, se requiere
implementar la inclusion y la integracion intergeneracional.

Respecto al estado legal de la asociacion APAHCC de R. L., ésta cuenta con su
personeria juridica, pero no la tienen actualizada.

Los dirigentes de la Asociacion tienen credibilidad por parte de los socios, han
comenzado a tomar medidas de reestructuracion de la asociacion, tomando en
cuenta los estatutos de ésta.

El resto de los criterios que presentaron valores muy bajos con respecto a los asignados
son: conciencia social, rendicion de cuenta, monitoreo, organizacion y proyeccion interna
(Ver grafico 1).

La Asociacion no esta en funcionamiento por lo tanto no presenta ningun avance
en funcion de realizar actividades productivas, de acopio y comercializacion.
Todas estas actividades las realizan de forma individual, el impacto no es
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significativo y en la conciencia social o incidencia en la comunidad, no hay
rendicion de cuentas.

La Asociacion no cuenta con plan estratégico que incluya indicadores que les
permitan ir evaluando en el tiempo y fortalecer los factores productivos que
promuevan el liderazgo.

La Asociacion no cuenta con comités de trabajos por parte de los miembros a
pesar de que estan descritos en los estatutos y la participacion de los socios ha ido
desertando debido al poco apoyo o beneficios que percibian en afios anteriores.
La junta no cuenta con un trabajo coordinado con los socios, uno de los objetivos
es incrementar la membresia de socios para un trabajo coordinado con los que se
integren.

Criterios de evaluacidén de capital social
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Grafica 1. Resultados alcanzados de criterios en el capital social

5.1.2. Capital Humano

Los datos recolectados y analizados sobre el capital humano alcanzaron un valor de 4.3%
respecto al 15% designado a dicho capital.

Los criterios con mejor ponderacion, normativa interna y gestion e incidencia politica
(ver gréafica 2), a pesar de esto es necesario fortalecerlos para la organizacion.

La normativa interna, dicha asociacion cuenta con estatutos y reglamentos, pero
estos no se aplican segln estan establecidos debido a que no todos los conocen en
su totalidad.

Con relacion a la inclusion de género es equitativa la participacion de hombres y
mujeres, pero es necesario fortalecer el componente de la integracion
intergeneracional.

17



Criterios que presentan debilidades y son necesarios priorizarlos para el buen
funcionamiento de la asociacion.

- Sobre la organizacién interna, a pesar de que cuentan con los estatutos y
reglamentos, no se rigen bajo los mismos.

- No cuentan con un documento que establezca un plan que les permita a los lideres
evaluar indicadores para ejecutar actividades productivas y de acopio como
Asociacion.

- En el caso de la desercion de miembros, algunos han emigrado hacia otros
territorios, han fallecido, y otros han perdido el interés de asistir a las reuniones
que se convocan. Actualmente 18 son los mas activos que asisten a las
convocatorias de asambleas.

- La planificacion estratégica se considera el tercer criterio de importancia del
capital humano, esto conlleva al resto de capitales con bajos valores asignados,
pero fundamentales para la organizacion.

- El entrenamiento continuo es fundamental para el fortalecimiento del
conocimiento, habilidades y destrezas para los lideres y los miembros de la
organizacion y generar alianzas estratégicas con entidades gubernamentales o no
gubernamentales.

- Actualmente cuentan con el apoyo de la Fundacién CORDES con la asignacion
de un coordinador para la asociacion APAHCC R. L. Se estan haciendo esfuerzos,
para un trabajo coordinado en funcion de las caracteristicas de la Asociacién
produccion, centro de acopio y comercializacion.

Criterios de Capital humano

Independencia a 5
Planificacion estratégics | — 25
- 3
EnrEn A N0 S —— 15
Organizacion e — 20
Normativa e 30
Personal _ a5
Acceso atecnologia 3— 15
) ) 4
Incidencia O — 10

0 5 10 15 20 25 30 as 40

Alcanzado W Max

Grafica 2. Resultados alcanzados de criterios en el capital humano

5.1.3. Capital Econémico
Segun los datos obtenidos en el analisis del capital financiero o econémico, se determind
un alcance de 4.0% con respecto al 20% asignado a este capital. Es uno de los segundos
capitales con mas bajo porcentaje respecto al resto de capitales.
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Se determind que todos los criterios tienen una ponderacion muy baja respecto a los
valores esperados para este capital, segun se detallan a continuacion (ver gréfica 3):

Los miembros de junta directiva mencionaron que no recibieron informes de las
juntas directivas anteriores, no tenian ningudn tipo de registro en los libros de actas
de acuerdos y estados financieros.

No han estado operando como asociacion en actividades productivas, acopio y
comercializacion, sino que las actividades productivas y de comercializacion de
sus productos las realizan de forma individual

La asociacion no cuenta con un plan operativo anual, no hay proyecciones en las
finanzas con una vision empresarial.

Sobre la autonomia, no perciben utilidades debido a no realizar actividades
productivas y de comercializacidn, sélo cuentan con parte de las aportaciones de
algunos socios. Esto conlleva a la desercion de socios, teniendo un impacto directo
en el resto de los capitales.

Sobre el criterio de planificacion y proyeccion, proponen basarse en un plan
estratégico operativo que incluya lo administrativo, productivo y comercial. Las
administraciones anteriores no tenian este tipo de indicadores para el buen
funcionamiento y manejo en la parte financiera.

Al no tener una planificacion, los servicios como la contabilidad y financieros
afectan al resto de criterios.

Criterios de capital Financiero

Autonomia e — 50
Servicios financieros 3_ 15
Precios e — 25
a3 55
Contabilidad 2_ 10
Planificacién v Proyeccion 4_ 20
0 5 10 15 20 25 30 35 40

W Alcanzado mMax

Grafica 3. Resultados alcanzados de criterios en el capital financiero.

5.1.4. Capital Comercial

Los resultados obtenidos en el capital comercial poseen un valor de 5.0% con respecto al
25% asignado ver grafica 4. Es uno de los que tiene valores de los mas bajos a
comparacion del resto de capitales.
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Segun los datos en la grafica 4 los indicadores han alcanzado bajos valores en
comparacion con los asignados. Estos serian fundamentales para el buen funcionamiento
de la asociacion.

- EI criterio de investigacion o inteligencia de mercados: los miembros de la
asociacion desconocen el funcionamiento del mercado nacional e internacional,
no tienen acceso a fuentes de informacion o personal que los oriente.

- Debido a que las actividades productivas y de comercializacion las realizan de
forma independiente no tienen garantia de una homogeneizacién de los productos
que los caracterice que provienen de esa asociacion.

- No existe una vinculacion directa con clientes, mucho menos existen contratos de
forma individual o como asociacion.

- Las compras de insumos, materiales y equipos las realizan de forma independiente
y no tienen descuentos por parte de los proveedores.

- En el criterio de promocion o identidad no tienen una marca registrada y medios
para hacer llegar la informacion a nuevos mercados, supermercados, restaurantes
e instituciones estatales, estos solicitan factura y créditos fiscales.

Criterios de capital Comercial

Solidez S 20
Servicio S 0
Producto 20
Valor Agregade S o 15
Desamrollo v Valor Agregado
Calidad R
Promocian

BEtr— 10
h 10
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ComerciBlizacion | 15

Produccion s, 15
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Grafica 4. Resultados alcanzados de criterios en el capital comercial.

5.1.5. Capital Fisico

Los resultados alcanzados en el capital fisico alcanzaron 4.0% respecto al 10% asignado
(gréfica 5) por lo tanto, este capital es el segundo con valores méas bajos alcanzado, todos
los criterios necesitan fortalecerse por las siguientes razones:

- LaAsociacion no cuenta con propiedades propias, tienen en comodato? un terreno
para desarrollar actividades productivas de forma colectiva.

2Comodato: es un contrato gratuito, consensual, bilateral y traslativo de uso de una cosa no
fungible.
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A pesar de que cuentan con infraestructura de invernaderos, pero no se han estado
desarrollando actividades productivas y el comodato esta proximo a vencer.
Cuentan con acceso a servicios basicos (energia eléctrica, agua potable), pero no
se han utilizado debido a que no han estado operando en actividades productivas
y de comercializacion.

Las vias de acceso a APAHCC R. L. estan en buenas condiciones por lo que no
seria una limitante para el desarrollo de proyectos.

Con los criterios de transporte y maquinaria que alcanzaron estan deficientes y no
cuentan con los recursos necesarios para poder lograrlos.

Criterios de capital Fisico

Maauinarc |

TrensPore  — s

L, 4
Comunicacion

—
Infraestructura ﬁ 5
- 8
T 20
0 5 10 15 20 25

m Alcanzado ® Max
Grafica 5. Resultados alcanzados de los criterios en el capital fisico.

5.1.6. Capital Natural

Basado en los resultados obtenidos en el capital natural, éste alcanz6 una puntuacion de
1.3% respecto al 15% asignado a este capital (Gréafica 6). La mayoria de estos son criterios
débiles por las razones siguientes.

La asociacion no cuenta con propiedades propias para desarrollar las actividades
productivas, no cuentan con un plan estratégico que les permita desarrollar
acciones en pro de los recursos naturales de la zona y manejo de desechos sélidos.
No cuentan con suficientes recursos como las materias primas, herramientas,
maquinarias y trabajan de forma individual.

Sobre el resto de los criterios, es necesario fortalecerlos en funcion del capital
natural. Esto permitira fortalecer el resto de los criterios de forma positiva y
desarrollar buenas practicas agricolas con la proyeccion de llegar a clientes
potenciales.
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Criterios de capital Natural
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Grafica 6. Resultados alcanzados de criterios en el capital natural.
6. Plan de fortalecimiento organizacional en base a los resultados obtenidos.

El plan de fortalecimiento organizacional se desarroll6 a partir del diagnostico
empresarial de APAHCC R. L. identificando los criterios e indicadores fuertes y débiles
para proponer acciones para el fortalecimiento organizacional de la Asociacion para el
afo 2022.

Los resultados obtenidos en la organizacion, a partir del diagnostico encontraron muchas
deficiencias en todos los capitales. Es necesario que las acciones propuestas se socialicen
con todos los miembros de la Asociacion. Esto como punto de partida para generar el
sentido de pertenencia de todos los asociados. El diagnéstico se realizo con los lideres de
la asociacion y miembros de la junta directiva.

Seguidamente se presentan las acciones prioritarias que se recomienda iniciar desde el
primer trimestre del afio 2022.

e Capacitacion de los responsables y orientadores de la Junta Directiva de
APAHCCR. L.

e Capacitacion de los miembros de la Junta Directiva, Junta de Vigilancia y
lideres de las diferentes comunidades que forman parte de la asociacion.

Las acciones mencionadas anteriormente representan un punto de partida para el
desarrollo de conocimiento, habilidades y destrezas en los lideres y responsables para el
crecimiento y desarrollo de la asociacidn de productores de la APAHCC R. L. También
se recomienda gestionar con la Fundacion CORDES un acompafiamiento por medio de
entidades gubernamentales, cooperacion internacional e instituciones privadas que
puedan dar capacitacion y desarrollo de capacidades en el fomento del cooperativismo,
asociatividad y liderazgos. Seguidamente se proponen algunas organizaciones e
instituciones y programas que pueden brindar apoyo:
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Los obj
a)

b)
c)

d)

CrecES MiPyme es un programa innovador que impulsa la inversion productiva,
la competitividad en la micro, pequefia y mediana empresa, coordinado por el
Ministerio de Economia, CONAMYPE a través de los COMYPE y apoyado por
diversas instituciones del Estado para promover el crecimiento, la productividad,
ventas, calidad, innovacion y toda necesidad que la empresa identifique en sus
planes de inversion.
MAG, la Division de Asociaciones Agropecuarias tiene como objetivo principal
contribuir a la reactivacion del sector agropecuario mediante la promocion,
organizacion, reconocimiento y otorgamiento de la personalidad juridica de las
Asociaciones Cooperativas de Produccion Agropecuaria, Pesquera y demas
similares que desarrollen actividades técnicamente consideradas como
agropecuarias
SIECA, tiene como misién, contribuir a la consolidacion del proceso de
integracion econdémica centroamericana y su insercion a los mercados
internacionales, a través del mejor equipo de colaboradores dedicado al apoyo
técnico, la gestion del conocimiento, y la ejecucion eficiente y transparente de los
recursos.
etivos empresariales de la organizacion APAHCC R. L., son los siguientes:
Llegar a ser una asociacion de productores y productoras reconocida en la
comercializacion de frutas y hortalizas.
Promover la produccién y acopio de hortalizas y frutas entre sus asociados/as
Ofrecer a distribuidores, productos hortofruticolas de calidad con la marca
APAHCC DER.L.
Convertir la calidad de los productos en una ventaja competitiva en el desarrollo
de nuestro mercado.
Lograr una Responsabilidad Social Empresarial, bajo una produccion
sustentable a nivel local y regional.
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La propuesta del plan de fortalecimiento de la asociacion se proyecta por medio de acciones a corto plazo (de 3 a 6 meses), mediano plazo (un afio)
y a largo plazo (menos de 5 afios). En los cuadros 2, 3 y 4 se describen las acciones a ejecutar para lograr el fortalecimiento organizacional segun
los plazos detallados anteriormente, por capital, criterios e indicadores, asi como las acciones, recursos y los responsables de desarrollarlos, en
orden de prioridad.

6.1.Cuadro 2. Acciones a corto plazo para el plan de fortalecimiento para la APAHCC R. L.

Capital Criterio Indicador Propuesta de accion Recursos Responsable
necesarios
Humano Gestion e incidencia | Las personas lideres de la 1.Fortalecer las alianzas Logisticos y Coordinadora,
politica organizacion tienen una relacion estratégicas con humanos. junta directiva,
efectiva con instituciones instituciones lideres.
gubernamentales y de cooperacion. | gubernamentales y no
gubernamentales.
Personal Cuenta con una persona responsable | 2. Asignar y capacitar a Logistico, Coordinadora,
administrativo de la comercializacion una persona responsable de | humanos y junta directiva,
la comercializacion. financieros. lideres.
Social Mecanismo de La organizacién tiene mecanismos 3.Incorporar nuevos Logisticay Coordinadora,
participacion para la toma de decision agiles y miembros de forma humanos. lideres de las

transparentes en donde se incorporan
equitativa e inclusivamente a todos
los miembros (hombres, jovenes y
mujeres)

equitativa e inclusiva para
fortalecer la membresia de
la asociacion.

comunidades.
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Trabajo coordinado | La gerenciay la Junta Directiva 4. Capacitar a los Logistico, Coordinadora,
conocen y trabajan para consolidar | miembros de junta humanos y junta directiva,
la mision y vision. directiva en términos de financieros. lideres.

liderazgo, sentido de
pertenecia 'y
gobernabilidad.

Econdmico Analisis financiero Los resultados financieros del afio 5. Revisar los estados Logistico, Coordinadora,
anterior fueron mejores que en los financieros en los Gltimos 5 | humanos. junta directiva,
afios anteriores afios. lideres.

Comercial Planificacion Tiene un plan o estrategia para 6. Desarrollar un plan Logistico, Coordinadora,

comercial ampliar su mercado afio con afio estratégico en términos de | humanosy junta directiva,

comercializacion, financieros. lideres.

identificacion de los
productos, marcay
registro.

6.2.Cuadro 3. Acciones a mediano plazo para el plan de fortalecimiento organizacional para la APAHCC R. L.

Capital

Criterio

Indicador

Propuesta de accion

Recursos
necesarios

Responsable
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Monitoreo sobre el
accionar de la
empresa

Cuenta con indicadores o est4
documentado que se promueve el
liderazgo en la organizacion de
manera equitativa e inclusiva.

7.Generar un documento
que permita el monitoreo
del accionar estratégico de
la organizacion

Logistico, humanos
y financieros.

Coordinadora, junta
directiva, lideres.

Trabajo coordinado | Sostienen reuniones periodicas para | 8. Desarrollar reuniones Logisticos y Coordinadora 'y
intercambiar informacion y rendir que permitan intercambiar | humanos. miembros de junta
Social cuentas sobre su gestion informacién y fortalecer la directiva.
organizacion.
Organizacién Los Comités y/o Areas de trabajo se | 9.Conformacion de Logistico, y Coordinadora 'y
interna mantienen activos. diferentes comités con humanos. miembros de junta
diferentes funciones que directiva.
contribuyan a la
organizacion de la
asociacion.
Humano Normativa interna | Se tiene manuales de procedimientos | 10. Desarrollar las Logisticos y Coordinadora y Junta
administrativos y se aplican de actividades en base a los humanos. Directiva.
manera correcta y permanente estatutos y reglamentos
establecidos como
asociacion.
Organizacién Se tiene un sistema (plan o 11. Disefiar un plan que Logisticos, Coordinadora y Junta
administrativa documento) para el proceso de toma | permita desarrollar un plan | humanos y Directiva.
de decisiones vinculado al plan que permita evaluar y financieros.
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estratégico

tomar decisiones para la
organizacion.

Entrenamiento El personal directivo y técnico 12. Gestionar Logisticos, Coordinadora y Junta
continuo reciben capacitaciones en temas capacitaciones para los humanos y directiva.
vinculados a su gestion de manera coordinadores y lideres en | financieros.
continua durante el afio. términos de produccion,
comercializacion y nuevos
mercados.
Planificacion La organizacion empresarial cuenta | 13.Ejecutar los planes Logisticos, Coordinadora y Junta
estratégica con un plan estratégico estratégicos en base alos | humanos 'y directiva.
documentado. planes operativos financieros.
elaborados.
Econdémico Sistema contable Lleva un sistema contable basado en | 14. Actualizar los estados | Logisticos y Coordenadora,
la emision de registros/controles financieros en base a las humanos. lideres de junta
documentales actividades realizadas por directiva.
la asociacion.
Planificacion y Elaboran y ejecutan un Plan 15. Elaborar plan operativo | Logisticos, Coordinadora, Junta
proyeccion Operativo Anual con su respectivo 2022. humanos y directiva
monitoreo periodico financieros.
16. Elaborar presupuesto
2022.
Comercial Produccion Se tiene un plan de produccién anual | 17. Generar un plan de Logisticos, Coordinadora, Junta
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segun la demanda produccion para la humanos y directiva y socios,
asociacion APACHH R. L. | financieros. personal técnico.
Inteligencia de Tienen acceso a fuentes de 18. Solicitar asesoria en Logisticos, Coordinadora, Junta
mercado informacion de mercado (paginas inteligencia de mercado. humanos y directiva
web, contactos en la cadena de valor, financieros.
boletines, etc.)
Identidad del La empresa cuenta con una imagen 19. Desarrollar logo para Logisticos, Coordinadora, Junta
producto clara y estandarizada para identificar | identificar y diferenciar los | humanosy directivay
su producto (marca, logo, eslogan). productos de la financieros. miembros.
organizacion de APACHH
R. L.
Promocién Utiliza medios de promocién para 20. Promocionar los Logisticos, Coordinadora, Junta
sus productos. productos por diferentes humanos y directivay
medios de informacién, financieros. miembros.
redes sociales, paginas
web, otros.

Fisico Plantel fisico Tienen la infraestructura necesaria 21.Renovar el comodato Logisticos, Coordinadora, Junta
para desarrollar el negocio (planta, para seguir realizando humanos y directivay
beneficio, bodega, oficina) actividades productivas de | financieros. miembros.

la asociacion.
Servicios Basicos | Energia eléctrica, agua potable, 22. Contratar dichos Financieros Coordinadora y Junta

internet, teléfono.

servicios bésicos

directiva.
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Herramientas de Poseen la maquinaria y equipos 23. Gestionar cooperacion | Logisticos, Coordinadora y Junta
produccion vinculados al proceso productivo para la compra de equipo y | humanos y directiva.
maquinaria para financieros.
actividades productivas.
Transporte Cuentan con medios de transporte 24. Gestionar cooperacion | Logisticos, Coordinadora y Junta
para las operaciones de la para adquisicion de medios | humanos y directiva.
organizacion de trasporte. financieros.

6.3.Cuadro 4. Acciones a largo plazo para el plan de fortalecimiento organizacional para la APAHCC R. L.

Capital Criterio Indicador Propuesta de accién Recursos Responsable
necesarios
Conciencia social Los mecanismos de contratacion se | 25. Generar un plan para la Logisticos y Coordinadora,
guian bajo los principios de igualdad | contratacion teniendo en cuenta | humanos. gerencia y Junta
y equidad (igual oportunidad para los principios de igualdad en directiva.
mujeres, jévenes y hombres) inclusion.
26. Atender y cubrir las
Social prestaciones de ley en cuanto al
salario equitativo de los
colaboradores (sin diferencias
por género)
Rendicion de Comparan los resultados financieros | 27. Comparar los resultados Logisticos y Coordinadora,
cuentas con las proyecciones (presupuesto financieros con los humanos. gerencia y Junta
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anual) proyectados. directiva.
Monitoreo sobre el | Cuenta la organizacion con un 28. Definen los criterios e Logisticos y Coordinadora,
accionar de la sistema de monitoreo y evaluacion indicadores en un plan parael | humanos. gerencia y Junta
empresa del avance en el logro de las metas monitoreo y evaluacion de las directiva.
establecidas en su P.E. metas propuestas.
Incidencia en la Ejecutan acciones que beneficien 29. Planificar acciones a largo | Logisticos, Coordinadora,
comunidad directamente a otros grupos de la plazo en beneficios de la humanos y gerencia y Junta
comunidad como el Patronato poblacién de las diferentes financieros. directiva.
Escolar, u otros comunidades que participan en
la Asociacion.
Proyeccién interna | La Junta Directiva tiene claras sus 30. Planificar a largo plazo Logisticos, Coordinadora,
metas a futuro, mas alla del P.E. metas sobre la organizacion. humanos y gerencia y Junta
financieros. directiva.
Humano Planificacion La organizacién empresarial cuenta | 31. Ejecutar las acciones y Logisticos, Coordinadora,
estratégica con un plan estratégico operando actividades en base a los planes | humanos y gerencia y Junta
estratégicos y de negocios. financieros. directiva.
periodo 2022 -2027.
Acceso a El equipo técnico de la organizacién | 32. Gestionar capacitaciones Logisticos, Coordinadora,
tecnologia de recibe formacion y asistencia técnica | técnicas que permita fortalecer | humanos y gerencia y Junta
produccion en materia de tecnologias para la las capacidades productivas de | financieros. directiva.

produccion.

la asociacion, capacitar a sus
miembros.

30




Normativa Interna | Los procesos de contratacion son 33. Garantizan que los procesos | Logisticos, Coordinadora,
transparentes y garantizan una de contratacion estén acordes humanos y gerencia y Junta
evaluacion basada en las con las necesidades y financieros. directiva.
competencias de las personas que capacidades de las personas
pretenden asumir el cargo para desempefiar el cargo.

Comercial Sistema contable El sistema contable esta 34.Sistematizar todos los Logisticos, Coordinadora,
automatizado (programa en la registros y operaciones humanos y gerencia y Junta
computadora) realizadas por la asociacion. financieros. directiva.

Interaccion Se tienen contratos firmados o cartas | 35.Establecer contratos legales | Logisticos, Coordinadora,

comercial de intencién formalizando el interés | con clientes potenciales, para la | humanos y gerencia y Junta
de los compradores por adquirir el adquisicion de sus productos. financieros. directiva.
producto

Servicio al cliente | La organizacion empresarial tiene un | 36.Sistematizar informacion Logisticos, Coordinadora,
sistema documentado para medir la | que permita documentar la humanos y gerencia y Junta
satisfaccion del cliente satisfaccion de clientes, calidad | financieros. directiva.

de producto y servicio.

Desarrollo de valor | Constantemente estan en proceso de | 37.Innovar en el desarrollo de | Logisticos, Coordinadora,

agregado desarrollar nuevos productos nuevos productos humanos y gerencia y Junta

financieros. directiva.

Solidez de las ERA | Ofrece otros servicios a los socios 38.0frecer servicios a los Logisticos, Coordinadora,
(no incluye comercializacion) como | socios en insumos, créditos humanos y gerencia y Junta
compra de insumos, crédito. para mejorar sus producciones. | financieros. directiva.

31




Inteligencia de Como funciona el mercado 49.Conocer el funcionamiento | Logisticos y Coordinadora,
mercado internacional demanda de productos. | del mercado internacional y las | financieros. gerencia y Junta
oportunidades de directiva.
comercializacion de un
producto o varios productos.

Econdmico Accesibilidad a Tienen respaldo de fondos para 40. Tener respaldo como Logisticos y Coordinadora,
servicios créditos o negociaciones (garantias) | garantias que permita a la financieros. gerencia y Junta
financieros APACHH DE R. L. como directiva.

medio para acreedora de
créditos y negociaciones.
Autonomia Cumple con las obligaciones 41.Cumplir con todas las Logisticos y Coordinadora,
econdmica financieras a tiempo obligaciones legales, financieros. gerencia y Junta
financieras para todos los directiva.
socios, como asi también
brindar otros servicios a
clientes.

Natural Manejo de los Tiene plan de manejo para los 42. Elaborar un plan para el Logisticos y Coordinadora,
recursos naturales | recursos naturales en la zona de manejo de recursos naturales financieros. gerencia y Junta
de la comunidad influencia de la organizacion de la zona de influencia de la directiva.

asociacion APAHCC R. L.
Planificacion de la | Para la planificacién de la 43. Ejecutar las actividades Logisticos y Coordinadora,
produccion produccidn se toma en cuenta los productivas considerando la financieros. técnicos, gerenciay

posibles impactos del cambio

informacion técnica sobre los

Junta directiva.
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climatico e informacidén climética.

impactos climaticos para
reducir riesgos de pérdidas.

Buenas practicas de | Impulsan la implementan acciones 44.1mplementar buenas Logisticos y Coordinadora,
produccion productivas de bajo impacto practicas en la produccion financieros. técnicos, gerencia 'y
ambiental en las fincas de los socios | (sostenible) que reduzcan el Junta directiva
y socias impacto ambiental
Uso de los recursos | Tienen una estrategia para el manejo | 45.Tener una estrategia para el | Logisticosy Coordinadora,
naturales de los desechos manejo de los desechos de la financieros técnicos, gerenciay
produccién, alternativas para Junta directiva
un aprovechamiento de los
mismo.
Relaciones de Ejecutan proyectos ambientales de 46. Ejecutar proyectos Logisticos y Coordinadora,
cooperacion y conservacion y/o uso sostenible ambientales, conservacion y financieros técnicos, gerencia 'y
proyectos en aprovechamiento de los Junta directiva
RRNN recursos naturales con un
enfoque sostenible.
Certificaciones Cuentan con procesos productivos 47.Lograr la certificacion de Logisticos y Coordinadora,
certificados sus productos a nivel local e financieros técnicos, gerencia 'y

internacional.

Junta directiva
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7. CONCLUSIONES.

Con base en el diagnostico realizado, todos los capitales presentan debilidades, en orden
de prioridad: social, humano, econémico y comercial. Es fundamental priorizar la
ejecucion de acciones para que estas debilidades se transformen en fortalezas.

Los capitales que fueron evaluados o que tienen mayores fortalezas son el fisico y el
natural. En el caso del fisico se tiene la posibilidad de hacer uso de infraestructura, el
terreno que posee para producir y los recursos naturales como acceso a agua Yy tierra de
forma independiente.

Es necesario el desarrollo de capacitaciones para los representantes de la APAHCC R. L.
en términos de liderazgo y capacidad socio-organizativa para contribuir al desarrollo de
capacidades para la gestion estratégica de la comunicacion organizacional y fortalecer la
gobernanza interna.

Los aspectos criticos para fortalecer los valores de la organizacion que se priorizan son:
lealtad asociativa, liderazgo, sentido de pertenencia, desarrollando estas habilidades y
destrezas. Esto incidira en otros aspectos de la organizacién como en el capital econémico
y comercial.

Con base al plan de fortalecimiento organizacional, se deben ejecutar las acciones
contempladas a corto, mediano y largo plazo priorizando capitales: social y humano. Esto
permitira aumentar la membresia de sus asociados, concientizados y con proyecciones
para el desarrollo y crecimiento econémico y social de la organizacion.

Con la interaccidn sobre la temética de los capitales y sus indicadores, algunos lideres se
motivaron en el sentido que comparten y aceptan las debilidades y fortalezas. Ademas, se
pueden buscar alternativas para lograr la misién y vision que tienen como organizacion.

Analizando el capital comercial, natural y los criterios de estos, se determind que los
miembros de la organizacion APAHCC R. L. poseen las condiciones para poder producir,
acopiar y comercializar en el mercado local, restaurantes e instituciones gubernamentales
siempre y cuando cumplan con los requisitos legales que se solicitan. A largo plazo puede
explorarse el mercado internacional haciendo uso de recurso profesional de la
agroindustria por medio del procesamiento de frutas y hortalizas frescas o deshidratadas
y mermeladas, entre otros.
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8. RECOMENDACIONES.
Para la APAHCC R. L.

Socializar el plan de fortalecimiento con la junta directiva, lideres y miembros socios de
la APAHCC R. L. como punto de partida para ejecutar las acciones en base a los periodos
establecidos para que ellos sean parte del proceso de fortalecimiento organizacional.

Los pequefios productores asociados deben conocer y apropiarse de los estatutos,
reglamentos, visién y misién de la organizacion. Esto les genera expectativas que podrian
alcanzar para el beneficio y desarrollo de sus familias y de la comunidad.

Se recomienda iniciar con la priorizacion de las acciones del capital social y humano.
Esto permitird desarrollar conocimientos, habilidades y destrezas en los miembros de la
junta directiva y lideres para incrementar la membresia de socios y que estos nuevos
miembros que sean integrados sean conscientes y estén comprometidos en formar parte
del proceso organizativo de la APAHCC R. L.

Gestionar apoyos institucionales por medio de universidades, instituciones estatales y no
estatales para desarrollar talleres enfocados en liderazgo, principios, valores y
responsabilidades en lo miembros la APAHCC R. L.

Iniciar gestiones con cooperantes internacionales, a partir de este plan de fortalecimiento
organizacional, para iniciar los proyectos productivos y buscar clientes potenciales para
comercializar los productos que estan produciendo de forma independiente.

Asignar responsabilidades a los lideres comprometidos de los comités para dar
seguimiento a las acciones propuestas en el plan de fortalecimiento organizacional con
un enfoque agroempresarial.

Desarrollar un logo y un lema que serd utilizado para el registro de marca para los

productos hortofruticolas producidos por los miembros socios de la APAHCC R.L. con
la finalidad de la identificacion y diferenciacion de los productos de la region.
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9. ANALISIS DE LA EXPERIENCIA DEL ESTUDIO, DE LOS
ALCANCES Y LIMITACIONES DE LOS RESULTADOS Y LAS
LECCIONES APRENDIDAS.

Analisis de la experiencia.

Dicho estudio permitié conocer mas a profundidad la situacion de APAHCC R. L.
conformada por pequefios productores. En la interaccion con ellos se puede denotar el
interés y las altas expectativas que ellos se proyectan como organizacion buscando el
bienestar comun, pero también consideran que es necesario un acompafiamiento en su
proceso organizativo.

La utilizacion de la herramienta para el diagndéstico de las capacidades socio organizativas
y empresariales de las comunidades rurales con una vision agroempresarial que se aplico
a la APAHCC R. L, facilito la identificacion de debilidades o fortalezas en la
organizacion. Se requieren mecanismos para mejorar y tener un desarrollo econémico y
social para los miembros de la asociacion e indirectamente de las comunidades de
influencia.

Las acciones que se detallan en el plan de fortalecimiento organizacional, son
fundamentales para que la asociacion tenga éxitos ejecutando las acciones a corto,
mediano y largo plazo. La herramienta utilizada permite que el productor analice y vea el
alcance de lo que necesita priorizar para la organizacion mejore la condicion actual en
términos de una vision agroempresarial.

Alcance de la experiencia.

El plan de fortalecimiento organizacional es un punto de partida para que la APAHCC R.
L. ejecute las acciones a corto, mediano y largo plazo.

Es una tarea para los directivos de la APAHCC R. L. implementar las acciones en
conjunto con todos los socios de la organizacién, iniciando con capacitar el recurso
humano en los siguientes temas: liderazgo, gobernanza interna, valores, lealtad
organizativa, alianzas estratégicas con instituciones gubernamentales y no
gubernamentales.

Limitaciones de los resultados.

Para el logro de los resultados, las principales limitaciones se atribuyen a la situacion
ocasionada por la pandemia COVID-19. La recoleccidn e interaccion con los miembros
de la asociacion fue minima, en un mismo taller se tuvo que recolectar la informacion y
datos de una forma interactiva con pocos lideres de la APAHCC R.L. El resto de
informacion se obtuvo en colaboracion con la coordinadora de forma virtual.
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No se socializd el plan de fortalecimiento organizacional con todos los miembros de la
asociacion debido a que aln existen las restricciones por COVID -19 y el periodo de
entrega que se debe cumplir con dicho documento. No obstante, se le dara
acompariamiento desde iniciativas vinculo con instituciones u organizaciones con la
coordinadora de la APAHCC R. L.

Lecciones aprendidas.

Es muy importante conocer la situacion de las asociaciones de pequefios productores con
mayor nivel de detalle; ademéas es necesario un acompafiamiento continuo por actores
publicos y privados que les permita crecer y consolidarse.

Es muy importante realizar un pequefio diagndstico preliminar de la organizacion a la que
se le aplicara la herramienta, esto con el fin de conocer el contexto. Al momento de la
aplicacion, se debe se adecuar a la realidad segun los criterios e indicadores a compartir
con los miembros de la asociacion.

La informacion de la organizacion como estatutos, reglamentos, visién y mision debe

compartirse con la junta directiva, junta de vigilancia y lideres de las diferentes
comunidades, con la finalidad que todos la conozcan.
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11. Anexos

Anexo 1. Agenda para desarrollar el taller participativo de la herramienta en la

Asociacion.
Tiempo
Actividad Métodos Resultados esperados Requerido
Bienvenida y | Dindmica de | Conocer a las personas participantes y su rol en la | 20 minutos
presentacion de los | presentacion | organizacion
participantes
Presentacion de los | Papelografo | Los y las participantes comprendan el objetivo | 10 minutos
objetivos y agenda del | o para el cual fueron convocados.
taller presentacion
en
PowerPoint
(PPT)
Presentacion dindmica | Dinamica o | Introducir el tema de los medios de vida y los | 30 minutos
de los medios de viday | presentacion | capitales en la gestion de la organizacion.
los capitales (PPT)
Aplicacion  de  la | Plenaria En plenaria se presenta la herramienta, los | 2.5 horas
herramienta de elementos que la componen y la metodologia para
diagnostico evaluar las capacidades. Se procede a evaluar
participativamente cada uno de los indicadores de
los capitales.
Reflexién sobre | Plenaria Crear un espacio para que las personas puedan | 20 minutos
limitaciones y reflexionar sobre la herramienta aplicada y
soluciones proponer soluciones segin su vision a las
limitaciones encontradas.
Cierre de del taller Plenaria Se evaluara brevemente la percepcion de los [ 10 minutos

participantes con respecto al taller.
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Preguntas sobre gestion

Escala de Preguntas sobre

evaluacion

de la ERA

documentos

1 No se cuenta con la herramienta/ No presenta ningun tipo de avance
documento respecto al indicador (0%)

Se tiene pero no es adecuado segun Presenta avances leves respecto al
las necesidades de la organizacion indicador (entre 25% a 50%)

Se tiene, es adecuado y esta Presenta un avance superior al medio
actualizado, pero no se aplica/ usa respecto al indicador (entre 51% y 75%)

Diagnostico de la capacidad empresarial y socio- organizativa de empresas asociativas rurales
basada en los capitales de medios de vida

10 |Deseripeién de la herramienta
12 |Esta herramienta fue disefiada para evaluar la gestion empresarial y socio- organizativa de empresas asociativas rurales con enfasis en productos

14: Elementos de |a herramienta

15 Se refiere a los activos basicos (efectivo,

16 En esta seccidn se pide informacion general de la crédito, deudas, ahorros y otros bienes
17| organizacion, lo que permite su caracterizacion y Capital econdmicos de produccién) los cuales son
= Econdmico / esenciales para desarrollar una gestién

recoleccion de informacién clave para el abordaje posterior " i
comercial efectiva.

20 Es la organizacion social (redes, relaciones sociales, Se refiere a los activos basicos de

21 asociaciones, normas y disposicién para trabajar por el bien .| = comunicacion, acceso e infraestructura fisica
= Capital Social ' -apital Fisico esenciales para desarrollar una gestidn
comun). El capital social facilita la coordinacidn, comercial efectiva.

Inicio Inf. General | C.S | C.H | CE | Cc.C | CF ‘ C.N | Resumen | ® 4

Listo  Calcular i

%R | © Escribe aqui para buscar (of  [=h o - e € E [x °] % 31°C Parc.soleado ~ &

Anexo 3. Herramienta disefiada para evaluar la gestion empresarial y socio- organizativa
de empresas asociativas rurales con énfasis en productos agricolas y agroindustriales.
Fuente: S&nchez et al. 2015.
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Anexo 4. Explicacion de los capitales, Criterios e indicadores para su respectiva
ponderacién y uso de las paletas de cartulina.

Anexo 5. Participacion en el taller de diagndstico de la gestion socio-organizativa y empresarial
de APAHCC de R. L.
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EL SALVADOR EPRS
Departamento de Asociaciones Agropecuarias

del
Ministerio de Agricultura y Ganaderia

Credencial

El Infrascrito Jefe del Departamento de Asociaciones Agropecuarias del Ministerio de Agricultura y Ganaderia,
Certifica: QUE LA ASOCIACION AGROPECUARIA DE PRODUCTORES (AS) HORTOFRUTICULAS DE CUSCATLAN Y
CABANAS DE RESPONSABILIDAD LIMITADA, QUE SE ABREVIA “APAHCC DE R.L". con domicilic en Suchitoto,
departamento de Cuscatldn, obtuvo su decreto de personalidad juridica el dia 15-11-2010, bajo la siguiente
codificacién: 2333-84-SNR-15-11-2010. Celebraron Asamblea General el dia 24-11-2012. En la cual se acordé la
reestructuracion del Consejo de Administracion, Quedando integrados por las siguientes personas:

CONSEJO DE ADMINISTRACION.

Presidente : German Gonzalez Alas
Vicapresidente : Pedro de Jesus Cartagena Alvarenga
Secretaria : Maria Isabel Reynado de Lopez
Tescrero : Nasaric Eduardo Portillo Aragon
Vecal : Santos de Jesus Lara
Suplentes : José Luis Tobar Melgar

: Blanca Rubidia Pertillo Tejada

GILANCIA:

Presidente : Angel Serrano Mufioz
Secretaria : Maria Emelina Valle Miranda
Vecal : Sadl Antonio Pérez Vasquez
Suplentes : Santos Maria Isabel Rivera de Gonzalez

El Presidente es el representante legal de la ASOCIACION AGROPECUARIA DE PRODUCTORES (AS)
HORTOFRUTICULAS DE CUSCATLAN Y CABANAS DE RESPONSABILIDAD LIMITADA, QUE SE ABREVIA “APAHCC

DE RL", de conformidad con el art. 38 de! Reglamento de Funcionamiento y Vigilancia de las Asociaciones
Agropecuarias, y art. 39 de sus estatutos; estos cuerpos directivos vencen en sus periodes asi: Consejo de
Administracion el 15-11-2013 y la Junta de Vigilancia el 15-11-2013. Y para los efectos legales consiguientes, se
extiende, firma y sella la presente en el Departamento de Asociaciones Agropecuarias del Ministeric de Agricultura y

Ganaderia. Santa Tecla, a los cinco dias del mes de diciembre del afo dos mil doce.
RGDiega.
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Anexo 6. Acta de conformacién de la Asociacion de Productores Hortofruticolas de
Cuscatlan y Cabafias (APAHCC R. L.) en El Salvador".

43



Anexo 7. Diagndstico empresarial y socio-organizativo de la Asociacion de Productores
Hortofruticolas de Cuscatlan y Cabafias (APAHCC R. L.) en El Salvador".

Informacién General.

UnNI

Diagndstico de lac: idad empresarial y socio- organizativa de empresas asociativas rurales basadaenlos
capitales de medios de vida

Nombre de la organizacion: ASOCIACION AGROPECUARIA DE PRODUCTORES(AS) HORTOFRUTICULAS DE CUSCATLAN Y CABARAS DE RESPONSABILIDAD LIMITADA.
23de
Agosto del
Fecha de aplicacion del diagnéstico: 2021
Facilitador que aplica el diagnéstico: Edgar Geovany Reyes Melara

Datos generales de la organizacion:

Razon social de la organizacién Asociaicon
Siglas de la razén social APAHCC DE RL
Area de influencia (municipios) Cabafias, Cuscatlan.
Direccion de la oficina central N/A
Teléfono de la oficina central N/A
Direccion de correo electrénico NIA

Datos de la membresia y organizacién

Numero total de asociados: 42 #Hombres: 35 # Mujeres: 7
Numero de asociados activos: 18 #Hombres: 12 #Mujeres: 6
Tipo de 6rgano de direccion Cantidad hombres Cantidad mujeres Activo (a) -Marque con X

Consejo de Administracién 5 2 X

Conmité de Vigilancia 2 1] X

3

4

5

6

7

Datos de colaboradores y organizacion
Area de la empresa Cantidad hombres Cantidad mujeres
Administracion N/A
Acopio N/A
Limpieza y mantenimiento N/A
4

5
6
7

Servicios ofrecidos por la izacio Ci ializacién (ultimo afio)

Precio al Cobertura (#asoc. Volumen
Tipo de servicio P Preci Mercado
P asociado (a) Beneficiados) roductos (ton) recio (US$)

Crédito

Compra de producto
Asistencia Técnica

Crédito en insumos

Apoyo en proyectos
Asistencia social (educacién,
8
9
10

x [x |x [x [x |x

Reporte de ingresos histdrico Servicios financieros

Tipo de ingreso _ |Fuentes de senicios financieros |N/A |

Ingresos productos |Ta5a interés de préstamo de dinero |N/A |
Ingresos préstamos
Ingresos donaciones
Ingresos proyectos

Cuota mil colones por socio
GIZ aporta un costo para apoyar la administracion
Actividades y hacen un fondo

44



Capital Social.

Definicion: Es la organizacion social (redes, relaciones sociales, asociaciones, normas y disposicion para trabajar por el bien comun). El capital social
facilita la coordinacion, cooperacion y accion colectiva para el bien comdn.

Evaluacion DESCRIBA (Rescatar evidencias
Criterios Indicador (coloque una X) del nivel de cumplimiento del
indicador)
Tiene Junta Directiva y cumple satisfactoriamente con lo establecido en los estatutos X
Organizacién interna |Cuentan con Comités y/o Areas de Trabajo X
Los Comités y/o Areas de trabajo se mantienen activos X
El proceso para elegir a los comités de trabajo y en la Junta Directiva es inclusivo M
(Inclusion de genero hombres, mujeres y jévenes)
. La gerencia tiene claras sus metas a futuro incluso mas alla del P.E. X
Proyeccion interna ——— - -
La Junta Directiva tiene claras sus metas a futuro, mds alla del P.E. X
La gerencia y la Junta Directiva conocen y trabajan para consolidar la misién y vision X
Trabajo coordinado La gerencia y las diferentes areas trabajan de manera coordinada X
Sostienen reuniones periddicas para intercambiar informacién y rendir cuentas sobre su M
|gestion
Los colaboradores ganan mds o igual al minimo establecido en la ley del pais X
El salario de los colaboradores es equitativo (sin diferencias por género) X
La organizacion vela por el cumplimiento de la jornada laboral (8 horas regulares y 4
Conscicnda sastl extra) de los colaboradores permanentes y temporales reconociendo los derechos de la X
ley laboral
El personal asalariado tiene cubiertas sus cargas sociales X
Los mecanismos de contratacidn se guian bajo los principios de igualdad y equidad X
(igual oportunidad para mujeres, jévenes y hombres)
Los Directivos cuentan con credibilidad por parte de los socios X
Al menos el 75% de los socios participan en las reuniones X
Hay constante renovacion de lideres en los puestos de poder X
Capacidad dela Se promueve el liderazgo inclusivo y equitativo en los puestos de poder X
dirigencia La JD tiene conocimientos basicos sobre la interpretacion de estados financieros y toman "
decisiones a partir de estos
Los directivos tienen capacidad de gestion empresarial y apoyan la gestién del gerente X
La organizacién tiene mecanismos para la toma de decision agiles y transparentes en
donde se incorporan equitativa e inclusivamente a todos los miembros (hombres, jévenes X
Mecanismos y mujeres)
articipativos de q At q Y N
z o P Las personas que integran la Junta Administrativa y los Comités / Areas de trabajo X
ecisiones . e 5 h
pueden dar su opinién en un proceso equitativo e inclusivo
La Junta Directiva se retine con frecuencia (minimo 1 vez al mes) X
Cuenta la organizacién con un sistema de monitoreo y evaluacidn del avance en el logro X
de las metas establecidas en su P.E.
Cuenta con un sistema de indicadores para evaluar la gestion y gerencia de la empresa X
Monitoreo sobre el
f Cuenta con indicadores o0 estd documentado que se promueve el liderazgo en la
accionar dela o= e N > q P & X
empresa organizacién de manera equitativa einclusiva.
La Junta de Vigilancia o el Fiscal cumple su funcion fiscalizadora y seinvolucra en la X
operacion de la ERA
Cuentan con auditoria externa anual X
Tienen algin procedimiento o sistema de control interno X Mejorar control
Incidencia en la Ejecutan acciones que beneficien directamente a otros grupos de la comunidad como el X
comunidad Patronato Escolar, u otros
La Gerencia presenta los informes financieros a la Junta Directiva periédicamente X
o La Junta Directiva toma decisiones con base en los Informes Financieros X
Rendicidn de cuentas - - -
. Presentan los informes financieros detalladamente en la Asamblea por lo menos una vez
a los asociados N X
al afio
Discuten a profundidad los informes financieros en la Asamblea X
Comparan los resultados financieros con las proyecciones (presupuesto anual) X
La organizacién cuenta con personeria juridica y esta legalmente constituida X En proceso de actualizacion
Estado Legal de la La organizacio6n estd al dia con todos sus compromisos laborales, financieros y X
Organizacion tributarios
Los estatutos y politicas de la organizacién incluyen una politica de género X
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Capital humano.

Definicidn: la capacidad, el conocimiento, las habilidades y |a capacidad fisica/intelectual para trabajar por el bien comun de la pyme. El capital humano
puede ser desarrollado en forma consciente a través de la capacitacidn e inconscientemente a través de la experiencia

Evaluacién DESCRIBA (Rescatar evidencias

Criterios del nivel de cumplimiento del
indicador)

Las personas lideres de |a organizacién tienen una relacién efectiva con

instituciones gubernamentales y de cooperacién Solo con CORDES

Gestién e
incidencia
politica Las personas lideres de |a organizacién tienen la capacidad para desarrollar
alianzas estables con proveedores de insumos, servicios y clientes

El equipo técnico de la organizacidn recibe formacion y asistencia técnica en
materia de tecnologias para la produccién

Acceso a
q Los colaboradores de la ERA tienen capacidad para implementar tecnologias
Tecnologia de X

. innovadoras
Produccién — = — = —
Personal técnico recibe capacitacion en temas de impactos del cambio climatico

y posibles acciones para enfrentarlos
La organizacion tiene gerente o administrador X
La Gerencia o administracion tiene capacidad para analizar informes financieros
y tomar decisiones a partir de estos

La organizacidn tiene a un responsable de llevar la contabilidad X
Cuenta con una persona responsable de la comercializacion X

Personal
Administrativo |Cuenta con una persona responsable de coordinar la produccién y calidad X

El personal administrativo maneja el paquete Office (basicos) e internet X

Hay en la organizacién personas con capacidad para comunicarse en inglés X

Se tiene manuales de procedimientos administrativos y se aplican de manera
correcta y permanente

Posee estatutos de constitucion X
Los estatutos de constitucion son conocidos y aceptados por los asociados X
La organizacion incluye en sus estatutos mecanismos de participacion inclusivay
Normativa equitativa (mujeres, jovenes y hombres) en todos los niveles

Interna

La organizacidn empresarial tiene documentos donde se incluyen criterios de
equidad (mujeres, personas jovenes y hombres) en los procesos de contratacion

Los procesos de contratacion son transparentes y garantizan una evaluacién
basada solo en las competencias de las personas que pretenden asumir el cargo

Organigrama de la empresa establecido y operando X
Se tiene un sistema (plan o documento) para el proceso de toma de decisiones
R vinculado al plan estratégico No se tiene plan estrategico
Organizacion - — - — —

- . Se usa informacidn sobre el clima o condiciones climaticas para la toma de
Administrativa . X K X X
decisiones a nivel productivo y comercial
Los miembros de la ERA tienen manuales o documentos donde estén definidos
los roles y funciones segun el puesto que desempefian
La organizacidn cuenta con presupuesto para el fortalecimiento del capital
humano en temas empresariales

. El personal directivo y técnico reciben capacitaciones en temas vinculados a su
Entrenamiento L, . ~ X

. gestion de manera continua durante el afio
continuo

La organizacion cuenta con un plan de fortalecimiento de capacidades donde se
incluyen criterios para asegurar la participacion en igualdad de condiciones X
(hombres, mujeres y jévenes)

La organizacién empresarial cuenta con un plan estratégico documentado

La organizacidén empresarial cuenta con un plan estratégico operando

El plan estratégico contempla elementos del cambio climético

La organizacidn empresarial cuenta con un plan de negocios operando

Se monitorea el avance de lo implementado segun los planes

Criterio Las decisiones gerenciales operativas son independientes del criterio de Junta

Planificacion
Estratégica

x [x [x [x [x

independiente |Directiva No se tiene gerente
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Capital econémico.

Definicion: Se refiere a los activos basicos (efectivo, crédito, deudas, ahorros y otros bienes econdmicos de produccién) los cuales son esenciales para
desarrollar una gestién comercial efectiva

Criterios

Indicador

Evaluacién

DESCRIBA (Rescatar evidencias
del nivel de cumplimiento del
indicador)

Elaboran y ejecutan un Plan Operativo Anual con su respectivo monitoreo periédico X
Planificaciony Realizan y ejecutan un Presupuesto Anual con su respectivo monitoreo periédico X
proyeccion Realizan un Flujo de Caja Proyectado (anual) X
Se elaboran proyecciones sobre el desempefio financiero del afio siguiente X
Sistema Contable Llev.a un sistema contable basad9 en la emisién de rg&istros/controles documentales X
El sistema contable estd automatizado (programa en |a computadora) X
Los resultados financieros del afio anterior fueron positivos X
Los resultados financieros del afio anterior fueron mejores que en los afios anteriores No se tiene conocimiento, junt
Estiman la relacién Beneficio / Costo en sus ventas X
Andlisis Estiman el punto de equilibrio de sus ventas X
financiero Se utilizan razones financieras (liquidez, rentabilidad, etc.) X
Los estados financieros y contables (Estado de Resultados y Balance General) se M
mantienen en orden y actualizados al menos anualmente
Se emite un andlisis financiero narrativo que acompaiie los nimeros X
La organizacion tiene un sistema documentado de costos de los productos y servicios que by
comercializa
Filpcicmat Tiene‘n. una estructur.a de costos a‘partir de |a cual definen su precio X
- La utilidad anual es igual o superior al15% X
Las utilidades del afio anterior supera a la de hace dos afios X
Se ha realizado un estudio de la competencia (documentado) para definir precios y b
calidades de los servicios o productos
Accesibilidad a La organizacion tienen acceso a servicios financieros X
servicios Los servicios financieros se ajustan a sus requerimientos de |a organizacion X
financieros Tienen respaldo de fondos para créditos o negociaciones (garantias) X
Cuentan con capital econémico propio (aportaciones) X
Cumple con las obligaciones financieras a tiempo X
T — Se he_)ce_rein.\/fersién de Recursos Econdmicos para mejorar a la organizacion L
econémica t‘:agltallzaclon) __ _ i _
Tienen un programa equitativo de crédito para sus asociados y asociadas X
Los socios, socias y clientes pagan por los servicios que reciben X
Dan adelantos a sus asociados y asociadas de manera equitativa X
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Capital comercial.

Definicion: Recursos disponibles para garantizar una comercializacion efectiva de los productos generados e involucra la planificacion comercial, el
desarrollo de mercados, calidad, produccién y servicio al cliente entre otros. El capital comercial contribuye a la consolidacion de la pyme y se desarrolla
tanto a nivel de la capacidades personales como por medio del establecimiento de procedimientos y controles para incrementar la eficiencia

Evaluaciéon DESCRIBA (Rescatar evidencias

Criterios Indicador del nivel de cumplimiento del
indicador)

Se tiene un plan de produccién anual segtin la demanda
Produccién Se vendid todo |o producido el afio anterior

Los socios y socias cumplieron con sus compromisos de produccién

X
X
X
Los socios y socias venden a intermediarios u otras empresas (competencia) X
X
X
X

Comercializacion [La logistica de distribucién se coordina desde la organizacién

La logistica de distribucién es eficiente

Se han establecido relaciones efectivas con compradores

- Se tienen contratos firmados o cartas de intencién formalizando el interés de los
Interaccidn o X
comercial [compradores por adquirir el producto

Se han establecido relaciones efectivas con proveedores de servicios (insumos,

capacitacidn, asistencia técnica, transporte;

Tiene un plan o estrategia para ampliar su mercado afio con afio X

Planificacion
comercial

Conoce cémo funciona el mercado nacional X
Conoce cémo funciona el mercado internacional X
Inteligencia de Tienen acceso a fuentes de informacién de mercado (paginas web, contactos en la cadena
Mercado de valor, Boletines, etc.)

Se identifican periddicamente oportunidades de mercado

Tienen |a capacidad para contactar potenciales clientes

Tiene comunicacion permanente con el cliente final

La relacidn con el cliente es satisfactoria en ambas vias

Utiliza medios de promocién para sus productos

Promocién Tiene material promocional de sus productos o servicios

Asiste a eventos de promocién para sus productos

Calidad del Tiene un reglamento para el control de calidad y este se aplica

producto Como califica en términos generales |a calidad de sus productos

Desarrolloy valor |Constantemente estdn en proceso de desarrollar nuevos productos

agregado Agrega valor a sus materias primas

El producto tiene su registro sanitario

La empresa cuenta con una imagen clara y estandarizada para identificar su producto
Identidad de (marca, logo, eslogan)

producto

Contacto

X< = =< % 1% < [< =< [ | [*

B3

El producto cuenta con un empaque y presentacién acorde con las demandas del mercado

Tienen una pégina web o perfiles en redes sociales

Tiene capacidad para cumplir a tiempo los pedidos

Cumple satisfactoriamente |las expectativas del cliente en cuanto a calidad y volumen
Servicio al cliente |Mantiene comunicacién con el cliente para evaluar su satisfaccién

La organizacién empresarial tiene un sistema documentado para medir la satisfaccion
del cliente

Ofrece otros servicios a los socios y socias (no incluye comercializacién) como compra
de insumos, crédito.

Solidez dela ERA |Como ha evolucionado la situacion financiera en los tltimos 3 afios X

Como ha evolucionado |a capacidad empresarial en los dltimos 3 afios X
Como ha sido la participacién de los socios y socias en los ultimos 3 afios X

EAEAEAES

Capital Fisico.

Definicion: Se refiere a los activos basicos de comunicacidn, acceso e infraestructura fisica esenciales para desarrollar una gestion comercial efectiva.

Evaluacion DESCRIBA (Rescatar evidencias

Criterios Indicador del nivel de cumplimiento del
indicador)

Acceso a luz eléctrica X
Servicios Acceso a agua potable X Alquila a CORDES
bésicos Acceso a teléfono x

Acceso a Internet x

Plantel fisico Tienen la infraestructura necesaria para desarrollar el negocio (Planta,
basico beneficio, bodega, oficina) Comodato para produccion,
Vias de acceso y |Los caminos estan en buenas condiciones para el transporte de materia primay
comunicaciéon |producto terminado

Transporte Cuentan con medios de transporte para las operaciones de |a organizacion X
Herramientas
de produccion

Poseen la maquinaria y equipos vinculados al proceso productivo x
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Capital natural.

Definicién: Es el conjunto de recursos naturales (tierra, cultivos, bosque, dreas de conservacion) y servicios medioambientales de los cuales se derivan los recurso
necesarios para el logro del bien comun

Evaluacién DESCRIBA (Rescatar evidencias
Criterios Indicador del nivel de cumplimiento del
indicador)
Acceso a los
recursos La organizacion tiene certificados concesionarios, derechos de propiedad, concesiones y/o similares X
naturales dela
comunidad
Tiene acceso satisfactorio a materias primas X
Uso de los Tiene acceso satisfactorio a Insumos y herramientas de produccién X
— Tienen una estrategia para el manejo de los desechos X
Tiene acceso satisfactorio a materiales de empaque X
Tienen un plan de ahorro energético X
Manejo de los Tiene plan de manejo para los recursos naturales en la zona de influencia dela organizacién X
recursos Se han identificado impactos del cambio climatico en los recursos naturales dela zona deinfluencia X
naturales dela Se ha elaborado un plan para la implementacion de acciones de adaptacién al cambio climatico para X
comunidad enfrentar impactos identificados.
Relaciones de
cooperaciony Ejecutan proyectos ambientales de conservacion y/o uso sostenible X
proyectos en
RRNN
Planificacién de |[Para la planificacion de la produccién se toma en cuenta los posibles impactos del cambio climético e
Produccion informacién climatica. *
Impulsan la implementan acciones productivas de bajo impacto ambiental en las fincas de los socios y o
socias
Buenas Practicas |Se implementan practicas en el proceso de transformacién que favorezcan la adaptacién al cambio .
de Produccion climatico y la mitigacion
Se implementan practicas de produccion en las fincas que favorezcan la adaptacién al cambio climaticoy la o
mitigacidn.
Certificaciones Cuentan con procesos productivos certificados X
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Cronograma de actividades.

Elaboracion del perfil del proyecto. X|X | X|X|X

Aprobacion del proyecto. X

Presentacion de seminario X | X

Recoleccidn de informacién y datos. X | X

Organizacién y analisis de la informacion. X | X

Elaboracion de resultados. X| X

Redaccidén de documento final. X X

Revision y aprobacion del documento X| X

Presentacion del seminario de proyecto de trabajo de Graduacion. X

Incorporacion de correcciones. X X

Reproduccién y distribucion del documento. X
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