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Resumen.

En el presente articulo se analiza el modelo de gestion interna de las organizaciones econdmicas
populares y solidarias; y conforme a los resultados obtenidos se presenta un Plan de Mejora que
puede favorecer el mejor desarrollo de sus actividades. El estudio se realizd en la Asociacion de
Productores de Café de Altura del Sur Oriente de la provincia de Loja, que agrupa a 198 familias
cafetaleras de los cantones Espindola, Quilanga, Calvas y Gonzanamd. En los resultados se
evidencid6 que no existe formacién adecuada de sus dirigentes y personal administrativo,
mecanismos poco democraticos e ineficaces de rendicion de cuentas, baja produccién y
productividad de café por hectarea y comercializacion asociativa deficiente. La utilizacion de una
metodologia analitica descriptiva permitié obtener criterios variados por parte de los socios de la
organizacidn, personal directivo y administrativo, los mismos que sirvieron de base para el

cumplimiento del objeto de la investigacion.

Palabras Clave: modelo de gestién, economia popular y solidaria, asociaciones, planificacion

estratégica, politicas publicas, comercializacion asociativa.

Abstract.

This article analyzes the internal management model of popular and solidarity economic
organizations; and according to the results obtained, an Improvement Plan is presented that can
favor the best development of its activities. The study was carried out in the Association of High-
Altitude Coffee Producers of the South East of the province of Loja, which brings together 198
coffee families from the cantons Espindola, Quilanga, Calvas and Gonzanama. The results showed
that there is no adequate training of its leaders and administrative staff, undemocratic and
ineffective accountability mechanisms, low production, and productivity of coffee per hectare and
deficient associative marketing. The use of a descriptive analytical methodology allowed to obtain
varied criteria by the partners of the organization, managerial and administrative staff, which

served as a basis for the fulfillment of the object of the research.

Keywords: management model, popular and solidarity economy, partnerships, strategic planning,

public policies, associative marketing.
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1. Introduccion.

La gestion en las organizaciones de la economia popular y solidaria estd encaminada a
mejorar las condiciones de vida de sus integrantes y su entorno social haciendo un uso responsable
de los recursos disponibles para cumplir con sus objetivos establecidos, (Davila como se cit6 en
Ruiz, 2015) afirma que es similar a la gestion estratégica porque se sustenta en la mutualidad, la
autonomia y la confianza y estd dirigida a la formulacion, evaluacion, seguimiento y control de
planes, proyectos y programas, para mejorar la calidad de vida de los asociados y de las
comunidades en las cuales las organizaciones de economia solidaria prestan sus servicios (p. 15).

Mora (2010), afirma que la gestidbn “consiste en un mecanismo técnico de toma de
decisiones, a través del cual las unidades econdmicas responden oportunamente a las cambiantes
condiciones en que operan, y coordinan de manera eficaz la actividad de todos sus componentes”
(p. 67), pero en los modelos aplicados actualmente en muchas organizaciones se evidencian
falencias que generan problemas como: baja produccién y productividad, falta de valor agregado a
sus productos, comercializacion asociativa ineficiente, administracion con poco conocimiento y la
escasa participacion democratica sobre las decisiones que se toman dentro de las mismas. También
se ha dejado de lado los procesos de innovacion que son muy necesarios para generar la capacidad
de resiliencia y adaptacion al cambio que debe ser uno de los aspectos a tener presente en la vida
diaria de estas instituciones.

En la Constitucion aprobada en el ano 2008, en el articulo 283, se establecid que el sistema
economico del pais es social y solidario y, para el efecto el estado ecuatoriano cred instituciones,
estableci6 normativas y se generaron politicas publicas que inciden en el sistema econdmico,
financiero, mercantil, productivo, etc. (Superintendencia de Economia Popular y Solidaria, 2018).
Sin embargo, las politicas publicas generadas para las organizaciones econdmicas populares y
solidarias no han sido suficientes, para afianzar procesos de gestion fuertes dentro de las mismas.

En el presente articulo cientifico se analiz6 el proceso de gestion interna de las
organizaciones econdmicas populares y solidarias, tomando como caso de estudio a la Asociacion
de Produccion Cafetalera del Sur Oriente de la provincia de Loja “PROCAFEQ” y, desde los
resultados obtenidos de esta unidad de observacion, se propone un Plan de Mejora que aporte al
perfeccionamiento de las actividades que realiza y también pueda servir de insumo para otras
organizaciones que tengan caracteristicas similares a la estudiada y conforme a la actividad

economica de las mismas.
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Esta asociacion tiene la sede en el cantén Quilanga, provincia de Loja y estd conformada
por 198 familias cafetaleras ubicadas en los cantones de Espindola, Calvas, Gonzanama y
Quilanga. Fue creada el 13 de septiembre de 2001, mediante registro N° 230 por el ex Ministerio
de Industrias, Comercio, Integracion y Pesca (MICIP) y de acuerdo con las disposiciones de la Ley
Orgénica de Economia Popular y Solidaria - LOEPS, pasé a formar parte de la Superintendencia
de Economia Popular y Solidaria mediante Resolucion SEPS-ROEPS-2013-003101, desde el afio
2013. Debido a vacios legales siguid operando bajo los lineamientos del entonces Ministerio de
Industrias y Productividad (MIPRO) hasta el afio 2016. Aclarados los vacios legales, se adecuo6 su
proceso de gestion al marco normativo de la economia popular y solidaria desde ese afio y realiza
sus operaciones bajo dichos lineamientos hasta la actualidad. Su actividad es la produccion y
comercializacion asociativa de café verde, tostado y molido, para mercados nacionales e
internacionales, mediante sellos de certificacion organica, comercio justo y Sociedad de Pequefios
Productores (SPP).

Con el presente articulo se pretende responder la pregunta ;Coémo las organizaciones
economicas populares y solidarias en el Ecuador estan realizando su proceso de gestion interna,
especificamente la Asociacion PROCAFEQ durante el periodo 2016-2021? Adicionalmente, se
busca encontrar respuestas a las preguntas ;Cual es el modelo de gestion que lleva adelante la
Asociacion PROCAFEQ y que aciertos y problemas ha tenido con su aplicacion?; ;Qué politicas
publicas promueven y regulan los procesos de gestion de las organizaciones no financieras de la
EPS?; ;Qué organizaciones de la economia popular y solidaria a nivel nacional e internacional han
desarrollado procesos exitosos de gestion que puedan ser aplicados en este caso de estudio?

El objetivo general del presente articulo es “Analizar el proceso de gestion interna de las
organizaciones economicas populares y solidarias, especificamente de la Asociacion PROCAFEQ
durante el periodo 2016-2021”, siendo sus objetivos especificos: “Analizar el proceso de gestion
de la Asociacion PROCAFEQ durante el periodo 2016-2021”; “Identificar las politicas publicas
dentro de la economia social y solidaria que promueven adecuados procesos de gestion de las
organizaciones de productores”; y, “Analizar procesos de gestion de organizaciones econdomicas
populares y solidarias de Ecuador y América Latina que puedan servir de insumo para la propuesta
del Plan de Mejora para el caso de estudio analizado”.

El trabajo se enmarca en la linea de investigacion de politica econdmica y fiscal, sectores e

instituciones econdmicas, modelos de desarrollo y en el eje de analisis de actores y circuitos
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econdmicos territoriales de la economia popular y solidaria propuestos por el IAEN para esta
maestria.

2. Marco tedrico.

Para iniciar, es importantes sefialar que la gestion de las organizaciones econémicas populares
y solidarias esta encaminada a mejorar las condiciones de vida se sus integrantes, sus familias y
del entorno donde realizan sus actividades, si una asociacion de productores no puede realizar una
gestion eficiente, lo asociativo se ve afectado porque la cohesion, la confianza y el compromiso
entre los socios se vuelve dificil de sostener. Para comprender el proceso de gestion llevado por
“PROCAFEQ” y otras organizaciones de productores similares en el pais, se revisé material
bibliografico referente a conceptos de gestion organizacional, modelos de gestion organizacional,
politicas publicas que promueven los procesos de gestion de la economia popular y solidaria y
conceptos de plan de mejora y metodologia de elaboracion. Esta revision se hizo en libros,
articulos cientificos y paginas web especializadas, para identificar modelos de organizaciones de
productores de economia popular y solidaria que reflejan experiencias exitosas en el Ecuador y
Latinoamérica que sirvieron como apoyo para elaborar el plan de mejora del proceso de gestion de
acuerdo con los resultados encontrados en el caso de estudio.

2.1. Conceptos de gestion organizacional.

El concepto de gestion se relaciona directamente con el de administracion y significa
“hacer diligencias conducentes al logro de unos objetivos” (Ramirez Cardona, 2009 p. 24 ) estas
acciones se realizan con recursos y personas que constantemente direccionan sus esfuerzos hacia
un mismo rumbo, por eso la gestion organizacional es una serie de procesos administrativos, de
calidad técnica y de relaciones humanas, pero también de la habilidad de manejar esos factores con
relacion al contexto social, politico y econdmico en el que se inserta la organizacion. El Programa
de las Naciones Unidas para el Desarrollo afirma que de la gestion eficaz depende el éxito o
fracaso de las organizaciones, porque si cuentan con suficientes recursos, pero son mal
gestionados incluso pueden llevar a la extincion de la organizacidon, o, por el contrario, una
organizacidn con pocos recursos, bien gestionados puede crecer y fortalecerse. Una gestion
adecuada involucra una serie de procesos administrativos, de calidad técnica y de relaciones
humanas, también de la habilidad de sus gestores de manejar esos factores en concordancia con el
contexto social, politico y econémico en el que se inserta la organizacion. Los instrumentos para la

gestion con los que cuenta la organizacion son: estatuto, reglamento interno, estructura interna,
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manuales de roles, funciones y procedimientos, planes, programas, proyectos y estrategias, la
estructura financiera y rendicion de cuentas que ayudan a regular el funcionamiento de esta y es
muy importante que sean utilizados para realizar una gestion adecuada. Programa de las Naciones
Unidas para el Desarrollo, (PNUD, 2020 p. 4).

La gestion en las organizaciones econOmicas populares y solidarias apunta al
direccionamiento estratégico desde la formulacion, evaluacion, seguimiento y control de planes,
programas y proyectos tendientes a mejorar la calidad de vida de los asociados y comunidades
donde ejercen su influencia (Orrego y Arboleda, 2006 p. 103). Con respecto a la participacion de
los miembros de la organizacion, el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo hace la
siguiente apreciacion:

La participacion de los miembros de una organizacion puede tener varios niveles, desde el simple
acto de presencia en una reunioén puntual o estar apenas informados de las cuestiones basicas de la
institucion, hasta formas mas completas de participacion, en las que la persona estd implicada en
algunos o todos los procesos de la organizacion, como formar parte del 6rgano maximo de gestion
y representacion, por ejemplo, la junta directiva. La transparencia y la rendicion de cuentas son
desafios inevitables para todo tipo de organizacion, se debe pasar del discurso acerca de la buena
gestion de los recursos a dar cuentas claras y transparentes del uso que se les haya dado, de las
actividades realizadas y del impacto que han generado. Hoy, la rendiciéon de cuentas es un
gjercicio que otorga legitimidad a las instituciones (PNUD, 2020 p. 10).

La gestion juega un papel primordial en el crecimiento y sostenibilidad de las
organizaciones de la economia popular y solidaria, Aktouf (como se cité en Montalvo y Jacome,
2018 p. 4), afirma que la “gestiéon”, en términos generales, ha sido asociada con los procesos de
administracion de una organizacion entendidos como una serie de actividades interdependientes
ejecutadas a fin de lograr una produccion de bienes o servicios econdmicos socialmente ttiles, con
la méxima rentabilidad posible para la empresa u organizacion. Si bien es un concepto en proceso
constante de construccion y consolidacion de acuerdo con la dindmica econdémica en la cual se

adscribe, ha sido vinculado con las actividades que expresan lo estrictamente operacional.

2.2. Modelos de gestion organizacional.

Delgado (2000), presenta el modelo de gestion por competencias que significa un cambio
cultural en cuanto a como la empresa valora el conocimiento y la importancia a aprender de su
propia experiencia y a focalizarse en adquirir, almacenar y utilizar el conocimiento para resolver
problemas, anticiparse al mercado, proteger sus activos intelectuales y aumentar la inteligencia y
adaptabilidad de la empresa. (p. 3). Por otro lado, Milanesi (2018), expone el modelo de gestién

por resultados que trata de la incorporacion de una serie de herramientas que permiten desarrollar
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organizaciones orientadas a resultados. Para ello, los objetivos y metas deben ajustarse a una
planificacion, presupuesto y una estrategia de monitoreo y evaluacion enfocada en los resultados
esperados de las politicas aplicadas. Los encargados del cumplimiento de esas metas deben ser
claramente identificados, y deben ser remunerados en base a su desempeno (p. 5).

También el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo indica dos modelos de
gestion interna de las organizaciones: el primero se refiere a un modelo de gestion democratico
que es donde los asociados participan activamente en la toma de decisiones, definicion de las
estrategias, y en la solucion de problemas de manera conjunta en funcion de la mision, vision y los
valores de la organizacion; por lo que para su aplicacion deben fortalecer y desarrollar el talento
humano, ademas la comunicacién y la transparencia son aspectos indispensables en este modelo.
El otro modelo es el de gestion centralizada: donde no se comparte el poder en la toma de
decisiones, ya que son tomadas solamente por los lideres quienes pasan a ser el centro de todo,
porque ellos definen los objetivos, asignan responsabilidades, controlan el rendimiento,
proporcionan pautas y deciden todo lo relacionado a las actividades de la organizacion. (Programa
de las Naciones Unidas para el Desarrollo, 2020, p. 12).

Para analizar los factores externos que afectan también la gestion de las organizaciones
econdmicas populares y solidarias y su impacto en el caso estudiado se revisé el trabajo de
Barragan (2014), que presenta el modelo realizado por Michael Porter en 1989 que se denomina el
Modelo de las cinco fuerzas de Porter, y analiza el poder que tiene cada una de las fuerzas para
influir en la industria en la que se encuentra operando el negocio. Las cinco fuerzas son: los
mismos competidores de la industria, entendiéndose como la rivalidad que existe entre las
empresas que se encuentran en el mercado actualmente; la amenaza de productos o servicios
sustitutos; el poder negociador de los compradores; el riesgo de nuevas empresas en el mercado y
el poder negociador de los proveedores (p. 17).

2.3. Politicas publicas que promueven los procesos de gestion de la economia popular y
solidaria.

Otros aspectos para revisar son las politicas publicas que promueven los procesos de
gestion de las organizaciones de la economia popular y solidaria y como afirma Coraggio (2011),
“un desafio principal que enfrenta el gobierno para lograr una economia social y solidaria es que
en realidad no hay modelos. No hay un sendero cierto y lineal de desarrollo de la economia

popular y solidaria que pueda mapearse y proveer una ruta programada de accion” (p. 341); por
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otro lado, Valencia (2020), afirma que las politicas publicas se pueden definir como el conjunto
de objetivos, decisiones y acciones que lleva a cabo un Gobierno para solucionar los problemas de
un pais que considere prioritarios y también en base a peticiones generadas desde la sociedad civil,
que para generar los resultados deseados y resolver los problemas detectados, se generan
programas y proyectos, a los cuales se les asigna recursos (econémicos, humanos) para ejecutarlos
(p- 19).

Las politicas publicas se deben orientar al desarrollo de la cadena de valor de los productos
para fortalecer a la EPS (Avalos, et al. 2022) sobre este tema se afirman lo siguiente:

El disefio de la cadena de valor aporta los instrumentos que fortalece la base econdmica de la EPS
en las comunidades y regiones, brindandole un mayor equilibrio de poder en el gobierno de la
cadena de valor, con respecto a los diferentes agentes, incluido el sector privado nacional e
internacional. No resulta posible construir relaciones de produccion, distribucion, consumo y
financiacion basadas en la justicia, cooperacion, reciprocidad, solidaridad y ayuda mutua, solo
desde el proposito politico y la buena voluntad para hacerlo. Resulta imprescindible apoyar todas
las iniciativas e instrumentos necesarios en el contexto rural, mediante la formacion, asistencia
técnica, apoyo publico a los procesos asociativos, fortalecer la capacidad de negociacion,
competitividad y el acceso al financiamiento inclusivo. (p. 5)

La estructura interna de las organizaciones econdémicas de la economia popular y solidaria,
estd regulada en el Art. 19 de la LOEPS (Superintendencia de Economia Popular y Solidaria,
2018), el cual sefiala que la forma de gobierno y administracion de las asociaciones constara en su
estatuto social, que prevera la existencia de un 6rgano de gobierno, como maxima autoridad; un
organo directivo; un 6rgano de control interno y un administrador, que tendra la representacion
legal; todos ellos elegidos por mayoria absoluta, y sujetos a rendicion de cuentas, alternabilidad y
revocatoria del mandato.

Alburquerque (1994), afirma que, como unidades encargadas de organizar los factores
productivos, las empresas de cualquier tipo (privadas, publicas, mixtas, cooperativas, etc.) son
piezas fundamentales en el logro del crecimiento econémico y la generacion de empleo. Para ello
hace falta un "entorno innovador" territorial favorable al estimulo de iniciativas productivas, con
acceso a los servicios avanzados de apoyo a la produccion, y coordinacion y complementariedad
entre las politicas publicas sectoriales (p. 315).

Lozano (2010), plantea que la asociatividad entre empresas les ayuda a fortalecerse, que
puedan desarrollar proyectos mas efectivos y que disminuyan los riesgos de mejor forma que si lo

hicieran individualmente, ademés la asociatividad de las Pymes les otorga otras ventajas como:

integraciéon de diferentes canales de comercializacion; obtencion de economias de escala;
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ampliacion de los horizontes econdmicos con menores inversiones que las realizadas en forma
individual; acceso a mejores tecnologias con un menor costo por sus inversiones conjuntas, mejor
acceso al crédito al contar con mejores garantias, disminucion de sus costos fijos, como por
ejemplo los de administracion, o los de asesoramiento legal y contable (p. 2).

Singer (como se citd en Vazquez, 2010 p. 99) enfatiza que las cooperativas de trabajadores
autogestionados son una forma de produccion superior a la empresa capitalista, y que —si se dan
los necesarios apoyos estatales para permitirles una insercion adecuada en los mercados— las
cooperativas podran ser competitivas y conformar un sector integrado y autosostenible, incluso

desplazando paulatinamente a las formas capitalistas de produccion.

2.4. Concepto de plan de mejora y metodologia de elaboracion.

Proafio et al., (2017) definen al plan de mejora como una herramienta necesaria para que
las empresas puedan perfeccionar la calidad de sus productos, servicios o procesos y asi poder
permanecer en el mercado, crecer y ser competitivos ya que continuamente los clientes buscan la
calidad. Su aplicacion es util y facil e involucra a todos los niveles de la organizacion
dependiendo del area o proceso a mejorar; para lograr los éxitos esperados en la aplicacion
correcta de esta técnica se necesita definir de manera exacta el area a mejorar, hay que determinar
con claridad los problemas a solucionar y, en funcion de estos estructurar el plan de accion a
seguir trabajando en objetivos claros, actividades, responsables e indicadores que permita definir
el proceso de mejora todo esto dentro de un periodo necesario y bien definido (p. 6). También
estos mismos autores proponen una metodologia que consiste en cuatro fases: en primer lugar, se
debe hacer un analisis de las causas que provocan el problema, como segundo paso se debe hacer
una propuesta y planificaciéon del plan, en un tercer momento realizar la implementacion y
seguimiento del plan y por ultimo realizar la evaluacion del plan de mejora. (p. 4).

Rodrigues (2022), menciona que los beneficios de implementar un plan de mejora son los
siguientes: permite aplicar acciones correctivas a procesos ineficientes, mejora la gestion en la
organizacion, permite tomar mejores decisiones, mejora la productividad, motiva a los miembros
del equipo y permite la satisfaccion de los clientes que consumen el producto o servicio ofertado
por la organizacion.

3. Metodologia.
La metodologia utilizada para este estudio fue de caracter analitico-descriptiva. Se eligi6 esta

metodologia porque en base a la revision de documentacion generada de las actividades realizadas
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por la organizacion ayud6 a comprender la situacion pasada y actual del negocio, identificar las
areas que tienen problemas y proponer posibles soluciones que puedan ayudar al mejoramiento de
la gestion y también puedan servir como modelo a otras organizaciones de similares caracteristicas
en el pais.

Para el analisis del proceso de gestion interna de PROCAFEQ durante el periodo 2016-2021 e
identificar los aciertos y problemas presentados en su ejecucion se realizd la revision de
documentos como estatutos, reglamento interno, actas de las juntas general, directiva y de
vigilancia; informes administrativos, financieros y de comercializacion los cuales ayudaron a
comprender la situacion pasada y actual del negocio.

Asimismo, mediante la recopilacion y andlisis de esos datos se pudo determinar como el
modelo de gestion actual ha influido en los procesos dirigenciales, productivos, administrativos,
financieros y comerciales realizados; igualmente se pudo averiguar si el proceso de toma de
decisiones se efectiia de acuerdo con los estatutos, reglamento interno y conforme a lo estipulado
dentro de los principios democraticos de la economia popular y solidaria.

También se utilizo el método etnografico que se relaciona con el estudio directo de las
personas y ayudd a comprender su comportamiento social y modo de vida; tomando como
elementos las entrevistas semiestructuradas, observacion participante, recoleccion y analisis de
datos. Mediante este método se pudo conocer los puntos de vista de los socios, personal
administrativo y directivos de PROCAFEQ respecto a su modelo de gestion y con la finalidad de
apoyar los resultados de la investigacion en sus apreciaciones.

Las entrevistas semiestructuradas aleatorias se realizaron al 20% de asociados (40
productores) de los cuatro cantones: Espindola, Calvas, Gonzanama y Quilanga donde tiene su
area de influencia PROCAFEQ; a la Junta Directiva (presidente, secretario y 3 vocales
principales), Junta de Vigilancia (presidente, secretaria y 1 vocal principal) y personal
administrativo (administrador, contadora, técnico comercial y técnico de control de calidad).

Las entrevistas estuvieron orientadas a recolectar la siguiente informacion:

- La perspectiva sobre modelo de gestion que estd llevando PROCAFEQ desde sus

productores asociados, personal directivo y administrativo.

- El nivel de participacion en la toma de decisiones de los socios, personal directivo y

administrativo.

- Conocimientos de los productores, personal directivo y administrativo sobre las

politicas publicas que apoyan a las organizaciones de la economia popular y solidaria.
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- Conocimiento de otros procesos de gestion exitosos de organizaciones que puedan
servir de referencia para la mejora del aplicado por PROCAFEQ. El formulario de

entrevistas consta como Anexo 1 del presente articulo.

Ademas de las entrevistas semiestructuradas se utilizo las técnicas de observacion, libreta
de notas y grabaciones previo consentimiento de los entrevistados. El analisis de los hallazgos se
realiz6 mediante la metodologia de andlisis por racimo para resumir las respuestas relevantes
conforme a los objetivos de esta investigacion. Esto nos permitid comparar la informacion
obtenida de los entrevistados con la obtenida de la revision documental de la asociacion y de la
literatura consultada para describir y explicar como funciona el proceso de gestion interna de
PROCAFEQ.

Para complementar este estudio se realizd observacidon participante en las reuniones de
Junta General y Junta Directiva para entender los procesos de toma de decisiones a lo interno de la
organizacion, también se recorrio las fincas de los productores entrevistados para observar el
manejo de sus cafetales.

Para elaborar la propuesta del plan de mejora se revis6 material bibliografico referente a la
gestion de organizaciones de la economia popular y solidaria, Constitucion de la Republica del
Ecuador, la Ley Organica de Economia Popular y Solidaria y su Reglamento, resoluciones de la
SEPS y otros instrumentos juridicos asociados, asi como, modelos de gestion exitosos en Ecuador
y América Latina, articulos cientificos y paginas web que permitieron seleccionar las mejores
alternativas para el documento planteado.

Una de las limitantes metodoldgicas para este estudio fue la distancia existente entre las
fincas de los productores escogidos lo que ocasiond demoras en la obtencion de la informacion,
ademas de que se tuvo que acoplar al tiempo disponible de los productores debido a las actividades
que realizan; otra limitante fue la falta de informacion financiera de organizaciones de similares
caracteristicas para realizar comparaciones de datos.

4. Resultados.

Con la finalidad de dar respuesta a la pregunta planteada al inicio de este articulo sobre
como las organizaciones econdémicas populares y solidarias del Ecuador estan realizando su
gestion interna especificamente PROCAFEQ durante el periodo 2016-2021 se contextualiza el

caso de estudio y se exponen los hallazgos concernientes a su gestion. Los resultados obtenidos
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son los siguientes y responden a la pregunta de investigacion y corroboran los objetivos

planteados.
4.1. Modelo de gestion de la asociacion PROCAFEQ.

La asociacion PROCAFEQ est4 conformada por 198 socios individuales que son los jefes o
jefas de familia de las Unidades de Produccion Agropecuaria (UPAS) que estdn ubicadas
geograficamente en las parroquias rurales y urbanas de los cantones de Espindola, Quilanga,
Gonzanama y Calvas de la provincia de Loja; sus actividades asociativas se realizan dentro del
marco normativo y regulatorio de la Ley Organica de Economia Popular y Solidaria para las
organizaciones no financieras donde estan incluidas las organizaciones econdmicas populares y
solidarias. Conforme a los resultados obtenidos de este estudio, se puede identificar un proceso de
gestion que se divide en cuatro niveles: gestion dirigencial, gestion productiva, gestion

administrativa y financiera y gestion comercial que se detallan a continuacion.

4.1.1. Gestion dirigencial.

La estructura organica de PROCAFEQ esta conformada por Junta General de Socios, Junta
Directiva, Junta de Vigilancia y Administrador de acuerdo como lo dispone el Reglamento de la
Ley de Economia Popular y Solidaria en el Art. 2 inciso 2 para asociaciones, como se muestra en
el Anexo 2 del presente documento.

Los roles y funciones para cada parte de esta estructura estan definidos dentro del mismo
reglamento por lo que la Junta General de Socios se reune una vez por afio en el mes de marzo
para conocer los informes de gestion que presentan los organos directivos, de administracion y
vigilancia, aprueba los estados financieros, fija los aportes que deben realizar los socios, y también
se elige a la Junta Directiva, la Junta de Vigilancia y el Administrador que tienen una vigencia de
dos afios.

La Junta Directiva se reine cada dos meses para tratar y aprobar los asuntos de su
competencia y en casos excepcionales participa un representante por grupo de base! de la asociacion
quienes Unicamente participan con derecho a voz. En sus reuniones dicta las normas de
funcionamiento y operacion de la organizacion, acepta o rechaza las solicitudes de ingreso o retiro

de socios, autoriza la celebracion de contratos hasta por el 30% del presupuesto anual; sanciona a

! Son 12 grupos de productores de aproximadamente 10 personas o mas de un barrio o parroquia de los 4 cantones
donde tiene presencia PROCAFEQ y eligen a un representante que se encargue de la coordinacion de actividades con
la dirigencia y personal administrativo y técnico de PROCAFEQ.
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sus integrantes de acuerdo con las causas y el procedimiento establecidos en el Reglamento
Interno; elabora con el administrador los estados financieros, balance social, informe de labores y
proyectos de reformas al Estatuto para ponerlos a consideracion y aprobacion de la Junta General.

La Junta de Vigilancia se debe reunir de forma ordinaria cada dos meses y extraordinaria
cuando el caso lo amerite. Entre sus atribuciones estan, supervisar los gastos econdmicos que realice
la Asociacion; vigilar que la contabilidad se encuentre al dia y debidamente sustentada; conocer el
informe administrativo, los estados financieros y el balance social presentados por el
Administrador a la Junta Directiva; y, presentar su informe anual de labores a la Junta General.

El Administrador es elegido por la Junta General en votacion secreta, si la naturaleza
propia de la actividad econdmica de la Asociacion, conforme al articulo 3 del estatuto requiere de
un Administrador/a técnicamente calificado/a, y ninglin asociado/a cumple dicho requerimiento, la
Junta Directiva presenta una terna de no asociados/as para ocupar el cargo. La modalidad de
contratacion del Administrador es de conformidad con el Codigo Civil, y se fija una caucion segiin
lo establecido en la normativa legal.

Entre las funciones del administrador, se encuentran las siguientes: representar legalmente
a la Asociacion; cumplir y hacer cumplir a los asociados las disposiciones emitidas por las Juntas
General y Directiva; administrar la asociacion ejecutando las politicas, planes, proyectos y
presupuestos debidamente aprobados; registrar firmas conjuntas en las cuentas bancarias con el
presidente de la Asociacion; presentar el informe administrativo, los estados financieros y el
balance social para conocimiento de la Junta de Vigilancia y aprobacion de la Junta General;
asistir obligatoriamente a las sesiones de la Junta Directiva con voz informativa, salvo que la Junta
excepcionalmente disponga lo contrario; y, a las de la Junta de Vigilancia, cuando sea requerido
(PROCAFEQ, 2019 pp. 7-12)

Con base en los resultados de la observacion participante y de las entrevistas realizadas a
los socios, se determind que la toma de decisiones no es muy democratica ya que las sugerencias
de los asociados para el mejoramiento de las actividades en la mayoria de los casos no son
consideradas por los oOrganos directivos y administrativos. La informaciéon dentro de Ia
organizacion no fluye adecuadamente dando lugar a malentendidos entre sus integrantes.

La mayoria de los dirigentes no estan preparados para ejercer sus roles y funciones, esto se
reflej6 mucho mas en la revision documental de actas de la Junta de Vigilancia donde se
encontraron pocos informes con recomendaciones a la gestion de la organizacion y los dignatarios

entrevistados manifiestan que no han sido capacitados para ejercer esta funcion.
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4.1.2. Gestion productiva.

En las fincas de los productores que participan dentro de la organizacion se pudo observar que
los rendimientos de produccion son muy bajos por hectarea de café llegando apenas a 363 kg (8
quintales)’; de acuerdo al informe de la (Comisién Europea, 2019, p. 2) el promedio de
rendimiento del café ecuatoriano es de 343.6 kg por hectarea (7.56 quintales) lo que dificulta la
competitividad de los productores ecuatorianos con los de sus competidores directos que tienen
mejores rendimientos en productividad como: Colombia con un promedio de 1.164 kg por ha
(25.60 quintales) (Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural, 2021), Brasil 1.644 kg por
hectarea (36.16 quintales) (swissinfo.ch, 2022) y Pert con 752 kg por ha (16.54 quintales) (Junta
Nacional del Café, 2020).

Las razones expuestas para justificar la baja productividad en las fincas de los asociados,
en gran parte se deben a que las plantaciones cafetaleras vienen de un proceso de renovacion por el
ataque de la roya (hemileia vastatrix), enfermedad que afecté al Ecuador durante los afios 2012 al
2016. Es necesario tomar en cuenta que, aunque la mayoria de las plantaciones han sido
renovadas, no se realiza un manejo tecnificado del cultivo, no se aplican planes de fertilizacion,
tampoco existe un calendario de prevencion y control de plagas y enfermedades, ademas, se puede
notar una escasa experticia de los productores en el manejo del cultivo, lo que conlleva a que no se
puedan incrementar los niveles de productividad para obtener mejores rendimientos y calidad del
producto.

De los datos aportados por la Universidad Técnica Particular de Loja (Universidad Técnica
Particular de Loja, 2022) para establecer una produccion tecnificada de café se necesita una
inversion de alrededor de 7.500 ddlares por hectarea frente a 2.500 dolares de una produccion no
tecnificada. El reto para los productores en la actualidad estd en ser mas eficientes, obteniendo
mejores rendimientos por hectarea mediante la siembra de variedades de café de alta calidad y con
un manejo agrondmico adecuado. Para esto, como lo manifiestan los productores entrevistados es
muy importante que el estado impulse politicas de acceso sin restricciones a tecnologia
innovadora, créditos a bajos intereses y plazos mas largos de acuerdo con el estado fenologico del

cultivo para asi obtener una produccidon econdmicamente rentable y sostenible.

Se pudo identificar en la observacion a fincas que la mayoria de los productores cafetaleros

asociados a PROCAFEQ no cuentan con la infraestructura adecuada como en otras organizaciones

2 Quintales (unidad de medida que equivale a 45.45 kilogramos)
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cafetaleras del pais como la Asociacion Agroartesanal de Pequefios Productores de Café Especial
del Canton Loja APECAEL y en Latinoamérica la Cooperativa Departamental de Caficultores del
Huila Ltda.“CADEFIHUILA” en Colombia donde si disponen de areas de preparacion de
fertilizantes, pesticidas orgénicos, sitios para desinfeccion del café cosechado, tanques para
fermentacion controlada, equipos y herramientas para control de pH del mucilago?, medidor de
grados brix y bodegas adecuadas para el almacenamiento. La infraestructura juega un papel
fundamental para garantizar la calidad del producto en las fases de cosecha, post cosecha y
almacenamiento del grano, adicional a esto para procesar lotes de café de especialidad deben
contar con secadores solares especializados que faciliten el control de temperatura de secado,
humedad relativa y que el proceso se desarrolle en condiciones higiénicas, ademds de equipos

minimos que les permitan realizar procesos de fermentacion controlada.

Conforme a lo manifestado por los productores entrevistados se pudo advertir que la
sostenibilidad del cultivo a largo plazo no estd garantizada, debido a los bajos ingresos
economicos obtenidos que no permiten mejorar sus condiciones de vida y, como consecuencia de
ello, la poblacion joven de estas familias debe emigrar a otros sectores de la economia para
obtener mejores ingresos y esto afecta al relevo generacional necesario para la continuidad del

cultivo.

4.1.3. Gestion administrativa y financiera.

La estructura administrativa debe estar definida en el reglamento interno de las
organizaciones de EPS, donde se estableceran los niveles de direccion y operacion, asi como las
funciones y responsabilidades de cada una de las instancias. En el caso de PROCAFEQ, los
puestos de director comercial, contadora y técnico en control de calidad no estan incluidos dentro
del organigrama de la asociacion y su reglamento interno.

Por este motivo no existe un manual de roles, funciones y/o procedimientos de ejecucion
de actividades mediante procesos estandarizados y homologados para que en caso de que algin
empleado que trabaja actualmente en la organizacion tenga que ausentarse del puesto, el que le
suceda pueda realizar las mismas actividades sin mayores inconvenientes. De acuerdo con la
observacion y entrevistas realizadas al personal administrativo, la asociaciéon no cuenta con un
perfil de puestos con descripciones precisas de las caracteristicas, tareas y responsabilidades de

cada empleado en la organizacion, tampoco de las competencias y conocimientos que debe tener la

3 Nivel de acidez de la miel que recubre el grano de café.
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persona que lo ocupe. Salvo el caso de la contadora, el resto de personal a cargo de la ejecucion de
actividades no cuenta con formacion académica acorde al puesto que desempeiia.

Las funciones asignadas al personal de comercializacion y control de calidad estan en
funcion de la experiencia que han adquirido en el desarrollo de sus actividades. No disponen de un
programa de formacion continua que les permita desarrollar nuevas destrezas, en cambio las
empresas que compiten con la asociacion contratan profesionales de tercer y cuarto nivel
académico con experticia suficiente en el comercio internacional y control de café de calidad. La

estructura administrativa actual de la asociacion se presenta a continuacion.

Cuadro 1. Estructura de puestos administrativos actuales de PROCAFEQ.

Puesto de Formacion  Experiencia laboral Habilidades necesarias Modalidad de
trabajo académica contrato
Administrador Secundaria 15 afios en actividades =~ Conocimientos en liderazgo, Codigo Civil a
de dirigencia en la comunicacion, toma de decisiones, medio tiempo
asociacion. negociacion.
Director Secundaria | 15 afios en actividades =~ Conocimientos en liderazgo, Codigo del
Comercial comerciales dentro de comunicacion, toma de decisiones, Trabajo a tiempo
la organizacion comercializacion, catacion* de café, completo.
enlaces comerciales.
Contadora Superior 10 afios en actividades ~ Conocimientos en contabilidad y Codigo del
de contabilidad dentro  auditoria, tributacion, manejo de trabajo a tiempo
de la asociacion inventarios. completo.
Técnico Secundaria. | 10 afios en manejo de Conocimientos en manejo de control de | Cddigo del
Control de crédito, inventarios y calidad, manejo de bodega, inventarios, | trabajo a tiempo
Calidad proceso de café tostado | catacién de café, tostado y molido. completo
y molido dentro de la
asociacion.

Fuente y elaboracion: propia con informacion obtenida de entrevistas y revision documental de
PROCAFEQ.
Analizando los resultados de la gestion administrativa es importante definir el perfil de

puestos adecuado para cada empleado, elaborar y aplicar un manual de roles y funciones bien
estructurado que permita alinear al equipo en la ejecucion eficaz de las actividades, contar con
procesos de trabajo bien definidos, en caso de que un empleado se separe del puesto el que le
suceda pueda adaptarse rapidamente.

En la revision de los resultados econdmicos de la asociacion durante el periodo 2016-2021

se obtuvo los datos que se reflejan en el siguiente cuadro.

4 Proceso mediante el cual se determina la calidad fisica de los granos de café y las cualidades de aroma, sabor, acidez,
cuerpo, dulzor, etc. del café comercializado por los asociados.
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Cuadro 2. Estados financieros de PROCAFEQ periodo 2016-2021.

10000
0 - | || —
-10000

-20000

Miles de USD

-30000
-40000

-50000
2016 2017 2018 2019 2020 2021

m ESTADO DE RESULTADOS DE
PROCAFEQ PERIODO 2016-2021 3410,02  -42260,80 1362,36 1676,42  -1083,84 974,26

Fuente y elaboracién: Propia con informacion obtenida de los estados de situacion financiera de

PROCAFEQ.

Analizando estos datos se pudo determinar un balance positivo en el afio 2016, pero en el
afo 2017 la organizacion ha tenido una pérdida econdémica muy importante que afectd
directamente al patrimonio de la organizaciéon y se convirtid en una deuda que se tiene que
amortizar en los siguientes afios; esta pérdida segiin la informacion proporcionada se dio porque se
pagaron precios muy altos a los productores por el café y al momento de realizar las ventas no se
pudo obtener un precio superior debido a que el producto no tenia la calidad esperada por los
compradores por lo que estos pagaron precios mas bajos. En el periodo 2018 al 2019 se obtiene un
modesto superavit, en el afo 2020 se obtienen pérdidas que estuvieron relacionadas por la
afectacion mundial de la pandemia del COVID 19 que no permitié que la comercializacion se
realice de manera fluida a nivel mundial y en el afio 2021 se obtiene una ligera ganancia de las
operaciones comerciales. No se puede hacer un comparativo con resultados financieros de otras
organizaciones similares por no encontrarse informacion actualizada referente al manejo
financiero de estas.

Los datos analizados en los estados financieros reflejan lo que ocurre con el proceso
productivo, administrativo y comercial de la organizacion; por lo que necesario aumentar la
productividad y calidad de café en las fincas, generar y adaptar herramientas eficaces de ventas,

realizar estudios de mercado que permitan tomar decisiones de forma agil y oportuna, posicionar
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el producto en nuevos mercados; también hacer un estricto control presupuestario que oriente a la
organizacion en el uso eficiente de sus recursos econdmicos. Por lo que la formacion superior
especializada y la actualizacion constante de conocimientos del personal administrativo es muy
importante para que desarrollen mejores competencias, las cuales se veran reflejadas en una
exitosa gestion administrativa y financiera.

Muioz (como se citd Ordonez, 2018 p. 26) afirma que un modelo de gestion administrativa
tiene como proposito brindar instrumentos que permitan a las empresas de la ESS lograr una
gestion adecuada; asi las funciones de la administracion como la planificacion, organizacion,

direccion y control deben ser de acuerdo con la naturaleza y entorno del sector.

4.1.4. Gestion comercial.

PROCAFEQ comercializa anualmente entre mil a dos mil quintales de café lavado’, de los
cuales se vende el café oro® a empresas importadoras de café orgénico de Estados Unidos, Europa
y Asia y el café que no se exporta se vende en el mercado nacional procesado como café tostado
en grano y molido mediante la marca “PROCAFEQ”, los precios pagados a los productores estan
entre los 265 y 275 USD de acuerdo con el rendimiento fisico por saco que es la cantidad de café
con calidad de exportacion. La informaciéon sobre los clientes internacionales a quienes la
asociacion vende su producto consta en el siguiente cuadro.

Cuadro 3. Compradores internacionales de café de PROCAFEQ.

Empresa Pais Producto Precio pagado al
comercializado productor
Allegro Coffee Estados Caf€ oro organico Entre 265 a 275 USD
Unidos dependiendo del
Equator Coffees Estados Café oro organico rendimiento fisico del café
Unidos (café exportable menos
Ecofarm Speciallty Coffee Coreadel Sur  Café oro organico defectos fisicos) 70% del
Quijote Kafee Alemania Café oro organico pago a la entrega del
Ethiquuable Cooperative Francia Café organico  producto y el 30% restante
Comercio Justo una vez que se hagan las
ventas.

Fuente y elaboracion: Propia con informacion obtenida de los socios entrevistados para el estudio y de los
contratos de venta realizados por PROCAFEQ.

No se pudo obtener los precios de venta del café de la asociacion a estas empresas debido a que la
asociacion considera estos datos como informacion confidencial.

> Café procesado mediante cosecha de cerezas maduras, despulpado, fermentado, lavado y secado al sol.
6 Café trillado y clasificado conforme a las condiciones contractuales exigidas por los compradores.
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De los datos obtenidos en las entrevistas a productores se pudo establecer que hasta hace
unos dos afos la asociacion era el referente en el establecimiento de precios del café lavado en la
zona debido a que los intermediarios locales para acopiar este producto debian pagar sobre el
precio establecido por PROCAFEQ a sus socios, pero con el auge de los mercados de especialidad
en el mundo entran a competir empresas con mayor poder econdmico y nuevos enlaces
comerciales y se cambian las reglas del juego. Estas empresas ofrecen precios superiores a la
asociacion de acuerdo con la calidad del producto (a mayor calidad mejor precio) y con pago total
inmediato, mientras que la asociacion paga solo el 70% del valor al momento de acopiar el
producto (julio-octubre) y el 30% restante una vez que se ha realizado las ventas en el mercado
internacional (febrero del afio siguiente). La informacion de estas nuevas empresas competidoras
se refleja en el siguiente cuadro.

Cuadro 4. Empresas intermediarias dentro del area de influencia de PROCAFEQ.

Empresa Pais Producto Precio pagado al productor

comercializado
Caravela  Estados Café Entre 280 y 300 USD conforme sus analisis de laboratorio. Esta
Coffee Unidos  convencional y empresa compra el café que estd por encima de los 84 puntos

de especialidad SCAA en taza’ y paga de acuerdo con esa condicion (mayor
puntaje, mejor precio) Es una empresa transnacional con oficinas
comerciales en diferentes partes del mundo.

Capamaco Ecuador = Café Entre 270 a 500 USD dependiendo la calidad del café y utiliza la
Trading convencional y misma estrategia de la empresa anterior. Esta empresa opera
de especialidad = desde la ciudad de Loja.
Lucas Ecuador Café 300 USD a productores que tienen buena calidad del producto y
Vera convencional comercializan con esta empresa de forma permanente. Esta
empresa esta ubicada en la ciudad de Cariamanga.
Cafecom = Ecuador Café de Entre 500 a 600 USD a productores que tienen cafés de
especialidad especialidad por encima de los 87 puntos SCAA en taza. Esta
empresa tiene su sede en la ciudad de Guayaquil.
Caf¢ de Ecuador Café Entre 280 a 300 USD de acuerdo con atributos diferenciados en
Nucallacta convencional calidad que busca esta empresa con sede en la ciudad de Cuenca.

Fuente y elaboracion: Propia con informacion obtenida de las entrevistas a productores seleccionados
para este caso de estudio.
Conforme a la informacion obtenida del personal administrativo de la asociacion, el crédito

para la comercializacion se obtiene mediante la banca publica (BanEcuador) pero se presentan

problemas como la demora en los desembolsos por los tramites burocraticos muy largos para su

7 La puntuacion SCAA esta establecida en una escala de puntos de 0 a 100 y los cafés con menos de 80 puntos son
considerados como cafés corrientes, los cafés con puntajes de 80,0 a 84,99 se califican como muy buenos, cafés con
puntajes de 85 a 89,99 se categorizan como excelentes y cafés de 90-100 puntos son excepcionales (Specialty Coffee
Association of America SCAA, 2008).
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aprobacion que duran hasta un afo, los plazos no son acordes con el flujo comercial de la
asociacion y los intereses son altos (11% anual), la Cooperativa de Ahorro y Crédito Quilanga
controlada por la SEPS también financia parte de la actividad comercial (intereses del 18% anual),
por otro lado se obtiene financiamiento internacional (9% anual) por intermedio de la Federacion
Regional de Productores Cafetaleros Ecologicos del Sur (FAPECAFES) que es una organizacion
de segundo grado a la cual pertenece PROCAFEQ y es la que se encarga de la comercializacion
internacional, los montos de los préstamos de la banca internacional son por el setenta por ciento
del valor de los contratos de venta de la asociacion. Esta situacion genera falta de liquidez ya que
el treinta por ciento del valor del pago al productor estan desfinanciado y se debe esperar hasta que
el café se venda al cliente. Estos retrasos generan problemas a los socios porque necesitan dinero
para solventar los pagos de trabajadores para la cosecha y pagos de cuotas de crédito en
instituciones financieras por lo que se ven obligados a vender una parte de su produccién a los
intermediarios que si poseen la liquidez suficiente para la compra. Los montos de financiamiento e
intereses se presentan en el siguiente cuadro.

Cuadro 5. Financiamiento de la actividad comercial de PROCAFEQ.

Ban Ecuador 135.000,00 USD 11% 5 afos
Cooperativa de Ahorro y Crédito Quilanga 10.000,00 USD 18% 1 afo
Financiamiento Internacional 65.000,00 USD 9% 1 afio
Capital total para comercializacion 300.000,00 USD
Monto financiado 210.000,00 USD
Capital faltante 90.000,00 USD

Fuente y elaboracion: Propia con informacion obtenida del personal administrativo de
PROCAFEQ.
Los intermediarios mas representativos que compran café en el area de influencia de

PROCAFEQ cuentan con mejores conocimientos y enlaces en el mercado por lo que aplican
estrategias de pago de precios mas altos a los productores que tienen mejor calidad de café
conforme a los andlisis de calidad realizada en sus laboratorios y con muchos productores que se
han retirado de la organizacion estan estableciendo relaciones de largo plazo. También muchos
socios no comercializan la mayor parte de su produccion mediante la asociacion por la diferencia
de precios que pueden obtener con la venta al intermediario.

Con los datos obtenidos se elabord un andlisis de las cinco fuerzas de Porter tomando en
cuenta la cantidad de competidores, tamafio de los competidores, crecimiento del sector, precios

pagados, concentracion del mercado y elasticidad del producto. (Ver Anexo 3)
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En el andlisis de rivalidad entre empresas competidoras existen cinco empresas que
compran café de calidad aparte de PROCAFEQ, su participacion en el mercado de la zona estd
como en el 80% del producto comercializado. Estas empresas pagan a los productores conforme a
la calidad ofertada (mejor calidad mayor precio) y su demanda no es cubierta en su totalidad por la
oferta de los productores.

Analizando la entrada de nuevos competidores se puede anticipar que debido a que el café
del sector tiene excelente calidad, nuevos compradores podrian ingresar a la zona pagando precios
superiores a la competencia, ademas de realizar inversiones en infraestructura para el acopio del
producto y también porque las barreras legales de entrada son practicamente nulas en el pais.

Existen productos sustitutos pero su influencia es baja debido a que el café de especialidad
tiene una alta demanda por parte de los consumidores y estos productos tienen una escasa
participacion en el mercado.

El poder de negociacion de los clientes de PROCAFEQ tiene una influencia muy alta
porque pueden conseguir la misma calidad de café¢ en otro pais del mundo y a precios mas bajos y
no compran grandes cantidades del grano y si la asociacidon exige mejores precios ellos tienen la
libertad de decidir si pagan o no. Son pequefios tostadores y cooperativas de los paises
consumidores que controlan muy bien los riesgos del negocio, su crecimiento es pequefio
comparado con las otras empresas presentes en el sector y también no estan interesados en el café
de especialidad.

El poder de negociacion de los proveedores (socios y no socios de PROCAFEQ)
condiciona fuertemente las entregas a la asociacion debido a que la oferta de café de calidad en la
zona no es muy alta y siempre deciden sus ventas en funcion del precio que les pague la asociacion
o las otras empresas que compran café a los mismos productores.

Conforme a los resultados expuestos, en la gestion comercial se nota una escasa innovacion
y aplicacion de nuevas tecnologias que le permitan a la asociacién ser mas efectiva en la
comercializacion de café de especialidad. Se han hecho pocos esfuerzos en generar valor agregado
a sus productos y por consiguiente no pueden tener mejores margenes de rentabilidad. La falta de
formacion adecuada del personal en estrategias de comercio nacional e internacional ocasiona que

la asociacion no pueda competir de manera eficaz con los intermediarios presentes en la zona.
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4.2. Politicas publicas que promueven y regulan los procesos de gestion de las

organizaciones no financieras de la EPS.

En el afio 2011 se expide la Ley de Economia Popular y Solidaria que en el Art. 18 define
al sector asociativo como una forma de organizacion constituida por personas naturales con
actividades econdmicas productivas similares o complementarias, con el fin de producir,
comercializar y consumir bienes y servicios licitos y necesarios para la sociedad, auto abastecerse
de materia prima, insumos, herramientas, tecnologia, equipos y otros bienes, o comercializar su
produccion en forma solidaria y auto gestionada privilegiando a las personas como sujetos y al
trabajo como fin de su actividad (Superintendencia de Economia Popular y Solidaria, 2018, p.9).

En el periodo 2010-2017 se estableci6 para el fortalecimiento de la economia popular y
solidaria politicas econdomicas orientadas a las compras publicas donde las organizaciones de EPS
participaban de forma preferencial, politicas financieras de acceso al crédito productivo mediante
la banca publica, seguros y garantias en mejores condiciones; politicas agropecuarias de acceso a
la tierra limitando el minifundio, acceso al riego aplicando mecanismos para no permitir el
acaparamiento del agua garantizando el acceso equitativo a los sectores rurales y urbanos con el
fin de asegurar la soberania alimentaria e incremento de los sistemas de riego; politicas en
innovacion tecnoldgica para mejorar los niveles de productividad de la agricultura familiar
campesina con el uso de semillas de alta productividad, uso de biotecnologia, ampliacion de la
capacidad innovadora y fomento del desarrollo cientifico y tecnoldgico; politicas de
fortalecimiento de la produccion rural organizada bajo formas de economia solidaria como agentes
econdmicos de la transformacion de la matriz productiva, fortalecimiento de las organizaciones
comunitarias y la generacion de valor agregado que permita sustituir importaciones y la
capacitacion especializada para mejorar la diversificacion y los niveles de inclusion y
competitividad (Torres et al., 2017)

Desde el afio 2018 hasta la actualidad se ha disminuido el financiamiento para la ejecucion
de estas politicas y en Plan de Creacion de Oportunidades 2021-2025 elaborado por la (Secretaria
Nacional de Planificacion, Quito-Ecuador, 2021) para el manejo de la economia por el gobierno
actual se establece que la economia se orientard al libre mercado por lo que el control de precios
de los bienes y servicios sera en base a la oferta y la demanda y con la intervencién minima del
estado. Mediante este cambio de manejo econdmico se entenderia que la economia social y

solidaria se relega a segundo plano. Solo en el objetivo 3 de este plan referente a fomentar la
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productividad y competitividad en los sectores agricola, industrial, acuicola y pesquero bajo el
enfoque de la economia circular, mediante la asociatividad productiva que estimule la
participacion de los ciudadanos en los espacios de produccion y comercializacion se establece
como Unica estrategia la promocion de las redes productivas relacionadas con la agroindustria y la
economia popular y solidaria. (p. 54)

Las instituciones encargadas de fomentar y regular las politicas de la economia popular y
solidaria son: el Instituto de Economia Popular y Solidaria, IEPS; Corporacion Nacional de
Finanzas Populares, CONAFIPS; Comité Interinstitucional de Economia Popular y Solidaria;
Junta de Regulacion y Superintendencia de Economia Popular y Solidaria, SEPS y las normativas
para su desarrollo, regulacion y control estan previstas en la Ley de Economia Popular y Solidaria
y su Reglamento.

El Instituto Nacional de Economia Popular y Solidaria (IEPS) se cre6 para dar servicios de
asesoria, elaboracion y cofinanciamiento de planes de negocios de las asociaciones de la economia
popular y solidaria, fortalecer las capacidades organizativas, administrativas y técnicas de los
actores y grupos de interés de este sector de la economia (IEPS, 2022) también como afirman
(Orejuela, M. & Gorddn, 2015) se encuentran la de incrementar las capacidades organizativas y
administrativas de los actores de la economia popular y solidaria mediante su identificacion,
desarrollo y aplicacion de herramientas de gestion que sean complementadas con planes y
programas de capacitacion y profesionalizacion mediante alianzas estratégicas con otros actores
(p- 49).

En su Plan Estratégico 2021-2025 el IEPS sefiala que la institucion no tiene la suficiente
autonomia para fortalecer su gestion y suplir la ausencia de rectoria y regulacion para el fomento y
desarrollo del sector, por lo que indirectamente asume competencias de fortalecimiento y
capacitacion de actores de la EPS. Solo se lo considera como un ente articulador pero no se le
asignan las competencias en el ejercicio de rectoria y disefio de planes y programas orientados al
desarrollo sectorial, también observa la duplicidad de esfuerzos a nivel interinstitucional
especialmente de los Gobiernos Auténomos Descentralizados, Ministerio de Agricultura y
Ganaderia y Ministerio de Produccién, Comercio Exterior, Inversiones y Pesca que gestionan
programas con vision asistencialista y emergente que no responden a las necesidades locales ni a
la diversidad que caracteriza a la EPS. Desde el 2017 a la actualidad su presupuesto ha disminuido

en un 33,6%, esto dificulta la ejecucion de las competencias asignadas y su alcance hacia los
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actores de la Economia Popular y Solidaria por lo que debe articular y realizar convenios con otras
instituciones para la ejecucion de actividades. (IEPS, 2021 pp. 21-25)

En su estatuto aprobado en el afio 2022 la Superintendencia de Economia Popular y
Solidaria propone la implementacion de un Plan Anual de Capacitacion Técnica dirigido a las
entidades del Sector Financiero Popular y Solidario y organizaciones de la Economia Popular y
Solidaria mediante la modalidad virtual, pero la temética ofrecida en su pagina web estd mas
orientada al cumplimiento de tramites burocraticos de las organizaciones para con la institucion y
los cursos son de muy corta duracion, y no hay temas que sirvan de guia para la mejora de la
gestion interna de las organizaciones de la economia popular y solidaria (Superintendencia de
Economia Popular y Solidaria, 2022, p. 15).

El administrador de PROCAFEQ manifestdé que desconocen las politicas publicas que
apoyan a la economia popular y solidaria, solo conocen a la Superintendencia de Economia
Popular y Solidaria como ente de control y no han tenido informacion sobre el apoyo que tiene que
realizar el Instituto de Economia Popular y Solidaria y de las otras carteras de estado responsables
de impulsar este sector econémico, tampoco de las leyes que les benefician.

Analizando lo expuesto, las politicas publicas que promueven y regulan los procesos
gestion de las organizaciones no financieras de la EPS son las siguientes: inclusion de las
organizaciones de EPS en el sistema de compras publicas, crédito preferencial en la banca publica,
en el caso de organizaciones de produccion agropecuaria se ha procedido a dar facilidades para la
legalizacién de tierras, proyectos de irrigacion parcelaria tecnificada y acceso a maquinaria
agricola sin aranceles.

Es importante sefialar que estas organizaciones solo han sido objeto de control por la SEPS
como ente regulador de la gestion de la economia popular y solidaria que en algunos casos les ha
emitido glosas por no cumplir la Ley y Reglamento de la EPS, pero todavia las politicas de
fortalecimiento de este sector de la economia como son: asesoria en la elaboracion de planes de
negocios, fortalecimiento de las capacidades organizativas, administrativas y técnicas mediante
herramientas de gestion no han sido ejecutadas por el IEPS dando como resultado una débil

gestion de estas en las actividades que realizan.
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4.3. Organizaciones de la economia popular y solidaria a nivel nacional e internacional

que han desarrollado procesos exitosos de gestion.

Como experiencias exitosas de modelos de gestion de organizaciones a nivel nacional se
puede tomar como referencia a las organizaciones que pertenecen al “GRUPPO SALINAS” de la
parroquia Salinas, del canton Guaranda, provincia de Bolivar que ejecuta un modelo de gestion
exitoso en la mayoria de sus microempresas solidarias, generando utilidades que son distribuidas
entre sus integrantes para la mejora de las condiciones de vida de sus familias. Para lograr este
cometido cuenta con aliados estratégicos de la cooperacion internacional que le aporta con
personal especializado que apoya con asesoria en sus actividades productivas, de transformacion y
comerciales; también su brazo financiero que es la Cooperativa de Ahorro y Crédito Salinas apoya
con financiamiento a todas estas actividades (Orejuela, M. & Gordon, 2015)

También se ha tomado como referente a la Asociacidon Agroartesanal de Pequefios
Productores de Café Especial del Canton Loja “APECAEL” donde el capital humano que labora se
distribuye en diferentes areas, tiene formacion en educacion superior, cuenta con conocimientos en
comercializacién asociativa, mercados nacionales e internacionales, extension agropecuaria,
analisis fisicos y sensoriales de café y también esta organizacion maneja un fondo de crédito
asociativo, dan valor agregado a su produccidon y asesoramiento permanente en fincas a sus
asociados. Esta estructura se presenta en el siguiente cuadro.

Cuadro 6. Estructura administrativa de APECAEL, San Pedro de Vilcabamba.

Puesto de trabajo  Formacion Habilidades necesarias Modalidad de

académica contrato
Administrador Superior Conocimientos en liderazgo, autogestion, comunicacion, Coédigo Civil a

toma de decisiones, negociacion, crédito, produccion de  tiempo completo

café de especialidad, comercializacion asociativa,

mercados nacionales e internacionales.

Técnico de Superior Conocimientos en produccion agroecoldgica, manejo Coddigo Civil a
Produccién sostenible de fincas cafetaleras, produccion y medio tiempo
productividad, elaboracion de bio insumos, extension
rural con agricultores.

Técnico de Superior Conocimientos en contabilidad y auditoria, tributacion, Codigo civil a
Contabilidad manejo de cartera de crédito, manejo de inventarios de medio tiempo
café.
Técnico Control Cuarto nivel Conocimientos en analisis fisicos y sensoriales de café, Contrato temporal
de Calidad manejo de equipos de laboratorio, investigacion —en acopio de café
aplicada a calidad de taza, manejo de bodegas e
inventarios.
Técnico de café Superior Conocimientos en calidad fisica y analisis sensoriales de = Contrato eventual
tostado y molido café, procesamiento y comercializacion de café tostado por procesamiento.
y molido.

Fuente y elaboracion: propia con informacion obtenida del departamento administrativo de APECAEL.
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Como un referente de modelo de gestion a nivel internacional se tomo el de la Cooperativa
de Leche Dos Pinos R.L. de Costa Rica, esta empresa de economia solidaria realiza sus actividades
en toda la cadena de suministro de la industria alimentaria para lo cual han establecido un sistema
de gestion de economia circular basado en cinco pilares: pilar estrategia integral que consiste en
los compromisos de sostenibilidad en base a los objetivos de desarrollo sostenible; pilar sector
primario donde estan incluidos los productores asociados como la columna vertebral de la
cooperativa preocupandose por su crecimiento, rentabilidad, bienestar y mejora técnica de sus
fincas, agro comercial, plantas de alimentos balanceados, almacenes, equipos de ordefio, asistencia
técnica y software de acompanamiento; pilar de gestion de impactos ambientales y uso de recursos
que gestiona energia, agua, residuos, efluentes y recuperacion de empaques; pilar desarrollo
sostenible de comunidades referente a educacion nutricional, fomento de emprendimientos
ambientales, compras sostenibles e inversion social; pilar bienestar y desarrollo de nuestra gente
referente a la mejora del perfil de sus colaboradores, beneficios, educacion y bienestar social. Su
vision, mision y valores se encuentran claramente establecidos y su estructura de gobernanza es
muy similar a la establecida en las organizaciones de economia popular y solidaria de Ecuador.
(Cooperativa de Leche Dos Pinos R.L., 2021)

Un modelo de gestion administrativa de organizaciones de economia popular y solidaria
con excelentes resultados es el de la Cooperativa Departamental de Caficultores
Ltda.“CADEFIHUILA” del Huila en Colombia que lleva un modelo de gestion innovador donde
la estructura de puestos administrativos esta distribuida en diferentes areas, su personal debe tener
formacion en educacion superior y conocimientos minimos de trabajo con organizaciones
cafetaleras, da servicios a sus asociados como la venta de insumos agropecuarios, crédito, fondo
de vivienda y asesoria técnica agroempresarial especializada permanente para obtener mejores
lotes de café que pueden comercializarse a mercados de especialidad. Este modelo de gestion se

presenta en el siguiente cuadro:
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Cuadro 7. Estructura administrativa de “CADEFIHUILA” Huila, Colombia.

Formacion Conocimientos y habilidades necesarias:

académica del
personal
Administrativa Superior Niveles de autoridad, segregacion de funciones, organizacion
administrativa, politicas de manejo de personal, etc. Manejo de
recursos, manuales de procedimientos, comercializacion de
café y productos agricolas, control de actividades del personal.

Recursos Humanos Superior Habilidades sociales y de comunicacion, trabajo en equipo,
gestion del cambio, gestion del tiempo, negociacion.

Gestion tecnolégicay = Superior Sistemas de informaciéon de apoyo a la gestion empresarial,

sistemas de sistemas de informacion, orientados a la gestion por procesos.

informacién

Almacén de insumos = Superior Agronomia, manejo de productos fitosanitarios y fertilizantes,

agropecuarios y magquinaria agricola, ventas y mercadotecnia.

magquinaria agricola

Gestion financiera Superior Contabilidad, administracion, tributacion, elaboracion de
presupuestos, supervision del uso de recursos, gestion de
inversiones.

Asistencia técnica Superior Asistencia técnica en fincas de produccion agricola con énfasis

en produccion organica sostenible, certificaciones organicas y
de comercio justo, manejo de fertilizantes, procesos de
beneficiado de café y control de calidad.

Fuente y elaboracion: propia con informacion obtenida de https://cadefihuila.co/Cooperativa.php

Conforme a lo revisado es importante que las organizaciones de economia popular y
solidaria dispongan de apoyo profesional especializado sobre todo en areas sensibles como:
gestion asociativa, produccion y productividad sostenibles y con bajo impacto ambiental, valor
agregado de la produccion, comercializacion asociativa, un sistema de asesoria técnica y
capacitacion permanente para los socios y acceso a crédito de acuerdo con su actividad productiva.

4.4. Plan de mejora del proceso de gestion de la Asociacion PROCAFEQ.

La siguiente propuesta de mejora se realiza con la finalidad de propiciar el desarrollo de
dindmicas de gestion empresarial coherentes con los principios basicos de la economia popular y
solidaria, contribuyendo a incrementar la competitividad empresarial de la asociacion y que se
desarrolle un estilo de gestion con signo de identidad donde los asociados se sientan identificados,
apoye la cooperacion entre socios y contribuya a optimizar las acciones que se realizan de forma
asociativa.

Para la elaboracion del Plan de Mejora se considerd la metodologia propuesta por la
Agencia de la Evaluacion de la Calidad y Acreditacion ANECA que consta de seis pasos

(ANECA, s.f).
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Paso numero uno: Se identifico las fortalezas, debilidades y las dreas de mejora como se
aprecia en el siguiente cuadro.

Cuadro 8. Identificacion de las areas de mejora del proceso de gestion de PROCAFEQ.

FORTALEZAS

Estatutos, reglamento interno y estructura
organica conforme a lo estipulado en la
Ley de Economia Popular y Solidaria.
Infraestructura  fisica para  realizar
reuniones y capacitaciones a  sus
asociados.

Buen reconocimiento a nivel local y
provincial.

Area  cafetalera con  condiciones
climaticas ideales para la produccion de
cafés de especialidad.

Variedades de café de especialidad de alta
productividad adaptadas a la zona de
produccion.

Premios a la calidad en el Concurso Taza
Dorada Ecuador.

Cultivos manejados mediante practicas
agroecoldgicas.

Personal administrativo con experiencia y
conocimientos del funcionamiento de la
organizacion.
Estabilidad
administrativo.
Sistema informatico eficiente disefiado
para obtener diferentes informes del
manejo financiero de la organizacion.
Posicionamiento nacional e internacional
como productores de café orgdnico y de
comercio justo.

Café¢ tostado y molido con buena
aceptacion en el mercado local y nacional.
Excelente infraestructura para el acopio y
comercializacion de café a los socios.
Laboratorio de analisis de calidad con
equipos de alta tecnologia.

laboral ~ del  personal

DEBILIDADES

No cuentan con planificacion estratégica.

Falta de capacitacion de dirigentes para ejercer
sus roles y funciones de una forma eficiente.
Baja confianza de los socios en la gestion de los

dirigentes.

No existe la vision, mision y objetivos
institucionales.

Baja productividad de café por hectarea
cultivada.

Falta de asesoria técnica permanente.

Falta de infraestructura para el manejo
productivo, cosecha, beneficiado, secado y

almacenamiento de cafés de especialidad.

Falta de créditos oportunos para las labores agro-
productivas.

Falta de sistemas
cafetaleras.

de riego en las areas

Ingresos generados insuficientes para cubrir el
presupuesto operativo de la asociacion.

Pérdidas importantes en la gestion financiera.

No existe manual de roles y funciones del
personal administrativo.

No hay un programa de formacion continua del
personal administrativo.

Bajos voliimenes de café comercializados que no
permiten obtener excedentes para mejorar las
condiciones de vida de los socios.

Precios pagados a los productores por debajo de
la  competencia existente en la zona
(intermediarios).

Falta de una politica de pagos conforme a la
calidad de café entregada por los asociados.
Insuficiente capital de trabajo para el pago
oportuno del café entregado por los asociados.
Falta de informacion actualizada referente al
mercado mundial de café y nichos de mercado de
café de especialidad.

Falta de formacion especializada del personal
encargado de la comercializacion de café a nivel
nacional e internacional.

AREAS DE
MEJORA
Area dirigencial.

Area productiva

Area
administrativa y
financiera.

Area comercial

Fuente y elaboracién: propia con informacioén obtenida de entrevistas a socios, personal administrativo y

revision documental de PROCAFEQ.
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Paso niumero dos: Se realizd el analisis para detectar las principales causas del débil proceso
de gestion de la asociacion y se encuentra en el Anexo 4 de este documento.

Paso numero tres: Se realiz6 la formulacion de los objetivos como se aprecia en el siguiente
cuadro.

Cuadro 9. Formulacion de los objetivos.

OBJETIVOS PLAZO DE

EJECUCION

1. Establecer un modelo de gestion estratégica conforme a los principios y 12 meses
practicas de la economia popular y solidaria.

2. Garantizar la sostenibilidad de las fincas cafetaleras de los asociados 24 meses
aplicando procesos de produccion eficientes y obteniendo cafés
procesados de excelente calidad para la comercializacion a mejores
precios.

3. Contar con un sistema de gestion administrativa y financiera eficiente 24 meses
que permita a la asociacion alcanzar los objetivos establecidos
empleando los recursos disponibles de una manera 6ptima.

4. Establecer una gestion comercial eficiente orientada a la generacion de 12 meses
ingresos que permitan mejorar las condiciones de vida de los socios y a
la satisfaccion de los compradores internacionales de café.

Fuente y elaboracién: propia con informacion obtenida de entrevistas a socios, personal
administrativo y revision documental de PROCAFEQ.

Paso numero cuatro: Se realizé la seleccion y priorizacion de las acciones de mejora a

efectuarse dentro de la organizacion conforme se expone en el siguiente cuadro:
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Cuadro 10. Seleccion y priorizacion de las acciones de mejora.

Area de Descripcion del Causas que provocan el Objetivo por Acciones de mejora Priorizacion
Mejora: problema problema cumplir Dificultad | Plazo Impacto Prioridad
1 mucha, 1 largo, 1 (suma de
2 2 medio, ninguno, Dificultad
+ Plazo +
bastante, | 3 corto, 2 poco, Impacto)
3 poca, 4 3
4 ninguna inmediato bastante,
4 mucho
Dirigencial La organizacion no No se ha establecido | Establecer un | Establecer un Plan Estratégico que 3 4 4 11
cuenta con una la visién, mision y | modelo de gestion | oriente a la asociacion en la toma de
planificacion objetivos estratégica decisiones,  delimite  plazos de
estratégica de institucionales. conforme a los | cumplimiento y asigne los recursos
acuerdo con su Falta de capacitacion | principios y | necesarios para el logro de los
actividad ni en base de los dirigentes para | practicas de la | objetivos.
a los principios y cumplir sus roles. economia popular y | Crear procedimientos eficaces de 3 4 3 10
valores de Ia Baja confianza de los | solidaria. discusiéon 'y toma de decisiones
economia popular socios en la gestion de conjuntas entre los 6rganos de gobierno
y solidaria. los dirigentes. y los miembros de la organizacion.
Establecer un Plan de Formaciéon de 2 2 4 8
lideres en economia popular y solidaria
incluyendo a jovenes que estén
interesados en formar parte de los
organos directivos.
Productiva Baja productividad Falta de asesoria | Garantizar la | Establecer alianzas estratégicas con 3 4 4 11
de café por técnica permanente. sostenibilidad de las | instituciones gubernamentales y ONG's
hectérea cultivada. Falta de | fincas cafetaleras de | para asesoria técnica especializada
infraestructura para el | los asociados | permanente en las fincas de los socios.
manejo  productivo, | aplicando procesos | Mejorar la productividad a 1.363 kg 3 4 4 11
cosecha, beneficiado, | de produccion | por ha. y calidad del café que va a ser
secado y | eficientes Y | ofertado a mercados de café de
almacenamiento  de | obteniendo  cafés | especialidad internacionales y de café
cafés de especialidad. | procesados de | tostado y molido para el mercado
Falta de créditos | excelente calidad | pacional.
oportunos para las | para  la | Egtablecer un almacén de maquinaria y 3 4 4 11
labores agro- | comercializacion a | productos agropecuarios de linea
productivas. mejores precios. organica con precios accesibles para los
Falta de sistemas de asociados.
riego en las areas
cafetaleras.
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Administrativa | Ingresos generados

Pérdidas importantes
en la gestion
financiera.

No existe manual de
roles y funciones del
personal
administrativo.

No hay un programa
de formacion continua
del personal
administrativo.

Contar con un
sistema de gestion
administrativa y
financiera eficiente
que permita a la
asociacion alcanzar

los objetivos
establecidos
empleando los

recursos disponibles
de una manera
optima.

Establecer un sistema de gestion
administrativa utilizando herramientas
de planificacion, ejecucion,
seguimiento y  evaluacion  de
actividades, roles y funciones del
personal administrativo.

11

Establecer un programa de capacitacion
en gestion administrativa, econémica y
financiera al personal de la
organizacion.

Incluir  dentro del organigrama
administrativo el area de asistencia
técnica y el almacén de productos
agropecuarios y maquinaria agricola.

y financiera insuficientes  para
cubrir el
presupuesto
operativo de la
asociacion.

Comercial Bajos  volimenes
de café
comercializados

que no permiten
obtener excedentes
para mejorar las
condiciones de
vida de los socios.

Falta de una politica
de pagos conforme a
la calidad del
acopiado.

Insuficiente capital de
trabajo para el pago

oportuno del
producto.

Falta de formacion
especializada en
comercio nacional e
internacional del

personal encargado de
la comercializacion.
Falta de informacion
actualizada referente
al mercado mundial
de café¢ y nichos de
mercado de café de
especialidad.

Establecer una
gestion  comercial
eficiente orientada a
la generacion de
ingresos que
permitan  mejorar
las condiciones de
vida de los socios y
a la satisfaccion de
los compradores
internacionales  de
café.

Aumentar ingresos operativos de la
asociacion mediante el incremento de
café comercializado al mercado
nacional e internacional.

11

Realizar gestiones en instituciones
financieras  publicas y  privadas
nacionales e internacionales para
obtener el financiamiento faltante para
los procesos: productivo, comercial y
de valor agregado.

11

Establecer alianzas con la cooperacion
internacional para conseguir el apoyo
de personal experto en comercio
nacional e internacional en la
comercializacion.

Fuente y elaboracién: propia con informacion obtenida de entrevistas a socios, personal directivo y administrativo, revision documental de PROCAFEQ

y experiencias exitosas de otras organizaciones EPS en Ecuador y Latinoamérica.

Paso niumero cinco. Una vez realizados los pasos anteriores se procedi6 a elaborar la propuesta del Plan de Mejora del Proceso

de Gestion de PROCAFEQ que se detalla a continuacion:
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Cuadro 11. Plan de Mejora del Proceso de gestion de PROCAFEQ.

N° Acciones de mejora Tareas Responsable Tiempos Recursos Financiacién Indicador de Responsable
de tarea (inicio- necesarios seguimiento seguimiento
final)

Establecer un Plan Estratégico que Realizar reuniones con los socios para Junta General, | Agosto Movilizacion | 2.000,00 USD | Plan Estratégico Presidente y
oriente a la asociacion en la toma obtener insumos para elaboracion del Junta 2023- Alimentacion elaborado y Administrador
de decisiones, delimite plazos de Plan. Directiva, diciembre consensuado con de la
cumplimiento y asigne los recursos Elaborar el documento con los aportes Junta de 2023 los asociados Asociacion
necesarios para el logro de los obtenidos de las reuniones y presentarlo | Vigilanciay
objetivos. a la Junta General para aprobacion. Administrador

2 Establecer alianzas estratégicas con Gestionar asesoria técnica permanente | Area Técnica | Septiembre | Vehiculo 26.400,00 Plan de asesoria Técnicos de
instituciones gubernamentales y ante organizaciones gubernamentales y 2023- Combustibles | USD técnica a fincas Campo de
ONG’s para asesoria técnica ONG's. Diciembre Repuestos cafetaleras instituciones
especializada ~ permanente en Establecer un plan de asesoria técnica y 2023 establecido y en aliadas y de la
manejo agro productivo de las realizar el seguimiento correspondiente ejecucion. asociacion.
fincas cafetaleras. para garantizar su ejecucion.

3 Mejorar la productividad a 1.363 Ejecutar un programa de fertilizacion | Presidente, Septiembre | Vehiculo 13.200,00 Programa Administrador
kg por ha. y la calidad del café que organica, prevencion y control de plagas | Administrador | 2023- Combustibles | USD ejecutado en las de la
va a ser ofertado al mercado y enfermedades e infraestructura para | ,darea técnica septiembre Repuestos 198 fincas Asociacion,
intern.acional de café¢  de obtener lotes de café de especialidad. y 2025 cafet.ale.ras de la Técnico de
espe?malldad y del café to.stado y Implementar  un programa de | administrativa asociacion. Campo
molido para el mercado nacional. capacitacion a los socios en manejo agro

productivo y administracion de fincas.

4 Establecer —un  almacén de Elaborar y presupuestar el plan de | Socios, Septiembre | Vehiculo 50.000,00 Almacén de Administrador
maquinaria y productos compras de los fertilizantes organicos | Administrador | 2023- Combustibles | USD productos dela
agropecuarios de linea organica con para el cultivo, maquinaria y equipos | , area técnica diciembre Repuestos agroecologicos y Asociacion.
precios  accesibles para  los para  cosecha, post cosecha y |y 2024 Productos magquinaria
asociados. almacenamiento. administrativa agricolas establecido.

5 Establecer un sistema de gestion Establecer convenios con instituciones | Administrador | Septiembre | Alimentacion, | 1.000,00 USD | Manual de Administrador
administrativa utilizando de educacion superior para que sus | , personal 2023- Movilizacion Procedimientos
herramientas de  planificacion, estudiantes apoyen en el disefio de | técnicoy septiembre administrativos,
ejecucion, seguimiento y estrategias de mejora de la gestion | administrativo | 2024 roles y funciones
evaluacion de actividades, roles y administrativa y elaboracion del Manual aprobado,
funciones del personal de  Procedimientos  administrativos organigrama
administrativo. incluyendo herramientas de gestion para administrativo

automatizar procesos. reformado.

6 Aumentar ingresos operativos de la Establecer un plan de marketing acorde Area Agosto Informacién 3.500,00 USD | Plan de marketing | Técnico de
Asociacion mediante el incremento a las exigencias del mercado en la comercial, 2023- para el plan de establecido. control de
de café comercializado al mercado actualidad. control de octubre marketing. Participacion en calidad.
nacional e internacional. Participar en concursos de café¢ de calidad, 2024 Muestras de concursos de café

especialidad a nivel nacional e Administrador café para de calidad.
internacional. concursos
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puedan contribuir con esta actividad.

7 Realizar gestiones en instituciones Elaborar el plan de financiamiento Administrador | Junio 2023- | Movilizacién, | 300.000,00 Plan de Presidente,
financieras publicas y privadas conforme al flujo de caja anual de la Area diciembre alimentacion, | USD financiamiento Administrador
nacionales e internacionales para organizacion. financiera y 2024 viaticos. gestionado.
obtener el financiamiento faltante Gestionar los recursos faltantes en contable.
para los procesos: productivo, organismos financieros internacionales a
comercial y de valor agregado. intereses mas accesibles.

8 Crear procedimientos eficaces de Definir el procedimiento de | Junta General, | Septiembre- | Movilizaciéon. | 2.000,00 Manual de Presidente de
discusion y toma de decisiones participacion y rendicion de cuentas con | Junta diciembre Alimentacion. | USD. Procedimientos la Asociacion.
conjuntas entre los 6rganos de los asociados. Directiva y 2023 elaborado y
gobierno y los miembros de la Elaborar un Manual de Procedimientos | Junta de aprobado.
organizacion. consensuado y aprobado por todos. Vigilancia
Establecer alianzas con la Gestionar ante ONG’s el apoyo de | Junta Septiembre | Vehiculo, 25.000,00 Plan de Presidente y

9 cooperacion internacional para voluntarios  expertos en  comercio Directiva y 2023- combustibles, comercializacion Administrador
conseguir el apoyo de personal nacional e internacional que ayuden a | Administrador | diciembre repuestos, asociativa de la
experto en comercio nacional e estructurar un programa de capacitacion 2024 alimentacion. estructurado y en | Asociacion.
internacional en la al area comercial de la asociacion. ejecucion.
comercializacion.

10 Incluir dentro del organigrama Definir los objetivos, roles y funciones Junta Noviembre Movilizacion, | 2.000,00 USD | Las areas de Presidente y
administrativo el area de asistencia de cada una de estas areas. Directiva, 2024- alimentacion asistencia técnica | Administrador
técnica y el almacén de productos Establecer las fuentes de financiamiento | Administrador | noviembre y almacén de de la
agropecuarios y maquinaria para el pago del personal. 2025 productos estan en | asociacion
agricola. el organigrama.

11 Establecer un Plan de Formacion Elaborar el Plan de Formacion de lideres | Junta Enero-abril Movilizacién. | 500,00 USD. Plan de Presidente de
de lideres en economia popular y con la participacion de los directivos y Directiva, 2024 Alimentacion. Formacion de la Asociacion.
solidaria incluyendo a jovenes que socios jovenes de la asociacion. Junta de Lideres elaborado.
estén interesados en formar parte Coordinar actividades de capacitacion Vigilancia y
de los d6rganos directivos. con el IEPS y ONG;s para la ejecucion Administrador

del plan.

12 Establecer un programa de Identificar las necesidades de Junta Enero 2024- | Movilizaciéon, | 500,00 USD Programa de Administrador
capacitacion en gestion capacitacion del personal y elaborar el Directiva, diciembre alimentacion capacitacion
administrativa, econémica y programa de capacitacion con su debido | Administrador | 2024 elaborado y
financiera al personal financiamiento. , personal alianzas
administrativo de la organizacion. Establecer alianzas con actores clave que | administrativo establecidas

Fuente y elaboracién: propia con informacion obtenida de entrevistas a socios, personal directivo y administrativo, revision documental de PROCAFEQ y

experiencias exitosas de otras organizaciones EPS en Ecuador y Latinoamérica.
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Paso numeros seis. Este paso que es la implementacion y seguimiento como también la
evaluacion de esta propuesta de Plan de Mejora la cual estard bajo la responsabilidad de la
organizacion conforme al cronograma propuesto en este documento.

5. Conclusiones.

Conforme a los resultados obtenidos de las entrevistas, semiestructuradas, observacion participante
y revision documental de la gestion interna de PROCAFEQ en el periodo 2016-2021 se concluye
que se estd aplicando un modelo de gestion centralizada donde los lideres son los que toman las
decisiones y no estdn siendo consensuadas con los socios, la comunicacion y la rendicion de
cuentas no se realiza de forma clara y oportuna generando malestar entre sus integrantes lo que se
contrapone con los principios y valores de la EPS, esto se provoca debido a que los dirigentes no
se encuentran capacitados para ejercer eficazmente sus roles y funciones.

El modelo de gestion aplicado hasta la actualidad ha permitido a la organizacion posicionar el
café que comercializa en el mercado nacional e internacional con una buena aceptacion, pero la
falta de innovacion en los aspectos, productivo, administrativo, mejoramiento de calidad,
comercializacion asociativa eficiente y generacion de valor agregado al producto, no ha ayudado a
generar rentabilidad, mas bien ha generado pérdidas considerables. También al no adoptar un
programa de formacion continua del personal en estrategias de comercio nacional e internacional y
gestion de capital de trabajo suficiente ha ocasionado que la asociacién no pueda competir de
manera eficaz con los intermediarios presentes en la zona.

Los bajos rendimientos por hectarea de café cultivado por los asociados y la baja calidad del
producto entregado, ademés de la falta de infraestructura suficiente, nivel de escolaridad y
especializacion de los productores esta generando que la actividad no sea sostenible en el tiempo y
no esté aportando de mejor manera en la mejora de las condiciones de vida de estos y por ende no
exista el relevo generacional necesario para la continuidad del cultivo de café.

Analizando los resultados obtenidos en este caso de estudio se puede concluir que las
organizaciones econdémicas populares y solidarias en el Ecuador realizan procesos de gestion
interna ineficientes que no les permiten cumplir con su mision que es la mejora de las condiciones
de vida de los asociados y sus familias, sus estatutos y reglamento interno no estdn siendo
aplicados correctamente, ademads sus directivos, personal técnico y administrativo no tienen una
formacion suficiente para desarrollar de una forma eficaz sus tareas y generar las ganancias

suficientes para ser distribuidas entre sus integrantes.
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Otro aspecto observado es que no aplican un direccionamiento estratégico que les sirva de guia
para ejecutar los planes y tareas, defina la filosofia organizacional y estrategias para alcanzar sus
objetivos, tampoco disponen de un analisis de la situacion actual que ayude a dirigir de forma
eficiente los recursos disponibles para sus actividades; no se definen las fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas, propuestas de valor y ventajas competitivas con las que cuentan, no
aplican acciones para minimizar los riesgos; ademds no cuentan con procedimientos de
evaluacion, seguimiento de planes, programas y proyectos como también no se han establecido
mecanismos eficientes de rendicion de cuentas.

Los bajos rendimientos por hectarea de los cultivos, la baja calidad de los productos
comercializados, falta de infraestructura suficiente, falta de experticia en el manejo de la cadena
productiva, estd provocando que las actividades econdmicas de las organizaciones populares y
solidarias no sean sostenibles en el tiempo y no estén teniendo un impacto significativo en la
mejora de las condiciones de vida de las familias que las integran.

Frente a esta problematica es necesario que el estado ecuatoriano a través del Instituto de
Economia Popular y Solidaria y la Superintendencia de Economia Popular y solidaria, disefien y
apliquen programas y proyectos encaminados a la formacion integral de los actores de las
organizaciones econdémicas populares y solidarias en las areas de gestion dirigencial,
administrativa, generacion de valor agregado, acceso a mercados y comercializacién nacional e
internacional; porque las organizaciones de EPS estan realizando sus actividades con escasos
conocimientos en estas areas y los resultados econdmicos que obtienen no son suficientes para
mejorar sus condiciones de vida, de sus familias ni del entorno donde se encuentran.

Una de las politicas publicas que debe ser implementada por el estado ecuatoriano es la
asesoria técnica permanente a los productores asociados mediante el Ministerio de Agricultura y
Ganaderia (MAG) en el mejoramiento de los procesos de produccion, productividad, cosecha,
postcosecha, almacenamiento y transformacion de los productos agricolas donde esta incluido el
cultivo de café; este proceso debe estar respaldado por la banca publica como BanEcuador que
debe impulsar politicas de acceso a crédito sin restricciones para la adquisicion de tecnologia
innovadora, con bajos intereses y plazos mas largos de acuerdo con el estado fenoldgico del
cultivo para asi obtener una produccién econdmicamente rentable y sostenible.

Las instituciones de formacion superior que ofrecen especializaciones de economia popular y
solidaria deben incluir en su malla curricular la vinculacién de sus alumnos con las organizaciones

economicas populares y solidarias para que desde estas practicas estos profesionales propongan
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alternativas en el mejoramiento de la gestion de éstas en sus procesos dirigenciales,

administrativos control de calidad y comercializacion.
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7. Anexos.

Anexo 1.
Formulario de entrevistas
Planificacion de entrevista semiestructurada

Objetivo: Obtener informacion de los socios, directivos y personal administrativo de PROCAFEQ
con la finalidad de conocer su percepcion de su modelo de gestion, niveles de participacion en la
toma de decisiones, resultados econdémicos obtenidos y conocimientos sobre las politicas publicas
de la economia popular y solidaria que benefician a la organizaciéon y conocimiento sobre
organizaciones exitosas que puedan servir como referencia para la mejora de la gestion de esta
organizacion.
Proposito de la entrevista.
Las entrevistas semiestructuradas con preguntas abiertas plantearan temas generales y mediante las
respuestas obtenidas se podrd conocer la percepcion que tienen los integrantes sobre el tema
planteado.
Numero de entrevistados.

- Socios de la organizacion: 40 personas. (canton Calvas 10 socios, Espindola 10 socios,

Quilanga 10 socios, Gonzanama 10 socios)

- Miembros de la Junta Directiva: presidente, secretario y 3 vocales principales.

- Junta de Vigilancia: presidente, secretaria y 1 vocal principal.

- Personal administrativo: administrador, contadora, técnico comercial y técnico en

control de calidad.

Se solicita autorizacion de forma verbal, antes de la entrevista. Se obtiene la autorizacion del
presidente de PROCAFEQ para realizar la investigacion en la asociacion. Una vez identificados
los potenciales entrevistados se coordina las visitas a realizar a cada uno en sus fincas, una vez en
el sitio se tiene un acercamiento previo y se solicita el consentimiento a cada uno para tomar notas,
grabar la entrevista y realizar la visita al cultivo de café.
Desarrollo:

- Saludo al entrevistado y explicacion del objeto de la entrevista y visita al cultivo de

café.
- Rol dentro de la organizacidn: socio, directivo, personal administrativo.

Cuestionario:
Objetivo especifico 1: Analizar el proceso de gestion de la Asociacion PROCAFEQ durante el

periodo 2016-2021.
Entrevista dirigida a socios, directivos y personal administrativo de PROCAFEQ.
1. ;Coémo se ha realizado la gestion interna dentro de la asociacion PROCAFEQ en estos
ultimos cinco anos?
2. (Considera usted que la organizacion tiene un proceso de gestion bien definido?
3. (Cbémo califica Usted la gestion de la actual Directiva y personal administrativo?

4. (Esta usted de acuerdo con el liderazgo que se realiza en la asociacion?
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10.

11.

12.
13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.
21.

22.

23.

(Piensa usted que los directivos y personal administrativo estan debidamente capacitados
para el cumplimiento de sus funciones?

(Como los asociados exponen sus sugerencias para un mejor desempefio de la organizacion
y si son tomadas en cuenta para la toma de decisiones?

(Los socios se sienten libres y participan sin temor a expresarse en las reuniones?

(Como se implementan las decisiones tomadas por los socios en las Juntas Generales de la
organizacion?

(En qué forma los directivos de la organizacion hacen conocer la informacion acerca de
planes, proyectos y actividades que se realizan para el cumplimiento de los objetivos?

(La participacion en la toma de decisiones en la organizacidn es equitativa entre hombres y
mujeres?

[ Qué proyectos y servicios que ha gestionado la directiva han sido relevantes durante el
periodo 2016-2021?

(Cuantos sacos por hectarea produce su plantacion de café?

(La asociacion realiza capacitacion de todos sus socios en temas productivos, socio
organizativos y administrativos?

(Como ha sido el apoyo estatal en asesoria técnica y crédito para el cultivo de café?

(Cree Usted que sus hijos y nietos seguiran cultivando café? ;Por qué?

(Como la organizacion participa en el mercado local y nacional y como influye en los
precios que se pagan a los productores?

(La organizacion es sostenible en los aspectos asociativos, administrativos y comerciales?
(Como se informa a los socios sobre el manejo de los recursos dentro de la organizacién?
(Existe un documento que detalle el perfil de puestos, manuales de roles y funciones y un
programa de formacion continua para el personal administrativo?

(Los beneficios econdmicos por la venta de café son altos, medios o bajos para los socios?
(El capital de trabajo de la organizacion es suficiente para cumplir con las obligaciones a
los proveedores internos y externos?

(Cuales son las empresas que compran café en este lugar y cudles son los precios que estan
pagando y como es la modalidad de pago?

(Usted comercializa toda su produccion mediante la organizacién o lo hace también con

intermediarios? ;Por qué?
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24. ;La organizacion tiene establecido un plan de mejora continua que ayude mediante

evaluacion de actividades a corregir errores y mejorar los productos y servicios?

Objetivo especifico 2: Identificar las politicas publicas dentro de la economia social y solidaria
que promueven adecuados procesos de gestion de las organizaciones de productores.

1. (Coémo las instituciones publicas y privadas dan apoyo a la organizacién?

2. (Segun usted, cudles son las politicas publicas de apoyo a la Economia Popular y Solidaria

en Ecuador?

Objetivo especifico 3. Analizar procesos de gestion de organizaciones econdmicas populares y

solidarias de Ecuador y América Latina que puedan servir de insumo para la propuesta del Plan de
Mejora para el caso de estudio analizado.

1. (Considera Usted que hay organizaciones cafetaleras exitosas que llevan mejor sus
procesos de gestion? ;Cuales son?

2. (Cree Usted que la organizacion debe implementar mejoras en su gestion? ;Por qué?

Anexo 2. Organigrama estructural de PROCAFEQ.

Junta General (198 socios
individuales)

Junta Directiva (5 vocales Junta de Vigilancia (5 vocales
principales y 5 suplentes) principales v 5 suplentes)

Administrador

Técnico Contadora Técnico de Control
Comercial ' de Calidad

Elaboracién: Propia con informacion obtenida del Reglamento Interno de PROCAFEQ.
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Anexo 3. Analisis de las cinco fuerzas de Porter del proceso comercial de PROCAFEQ.

FUERZAS DE
PORTER

Rivalidad entre
empresas
competidoras

Entrada de
nuevos
competidores

Amenaza de
productos
sustitutos

Poder de
negociacion de
los clientes

Poder de
negociacion de
los proveedores

Cantidad de competidores

Las empresas competidoras
en el area de la Asociacion
son cinco (CARAVELA
COFFEE, CAPAMACO,
TRADING, CAFECOM,
LUCAS VERA, CAFE DE
NUCALLACTA)

Las barreras de entrada de
nuevos competidores son
muy bajas en el pais porque
deben cumplir con pocos
requisitos para ingresar a
esta actividad.

Los productos que se
pueden  utilizar  como
sustitutos son el chocolate,
té de jengibre, cereales y
cafés tostados como haba y
cebada.

Los clientes de Ila
asociaciobn son pocos 'y
pueden influir en el
mercado debido a que

pueden comprar la misma
calidad que se les ofrece en
otras partes del mundo y en
un menor precio.

Los productores que ofertan
café de calidad son pocos
en la zona de influencia de
PROCAFEQ

Tamaiio de
competidores

Los competidores mas
grandes son CARAVELA
COFFEE y CAPAMACO
TRADING que acopian
alrededor del 80% de café
de especialidad del sector.

Existe posibilidad de que
ingresen compaiiias
transnacionales mas
grandes a comprar café en
la zona debido a que hay
excelente calidad del
producto.

Las empresas que ofrecen
estos productos solo estan
enfocadas en el mercado
nacional y sin
posibilidades  para el
mercado internacional.

El tamafio de estos
clientes es  pequeflo
debido a que son
tostadores pequefios en
sus paises de origen y no
grandes  empresas y
representan apenas el 1%
del comercio mundial.

El tamaiio de estos
proveedores es pequefio
debido a que manejan
areas inferiores a 2 ha y
con productividades

bajas.

Crecimiento del sector

Estas empresas ofrecen a
los productores el acceso
a economias de escala,
financiamiento para la
cosecha y acopian el
producto desde el
domicilio del productor.

Este sector es de poco
crecimiento frente a los
cafés de especialidad por
lo que no se pude
considerar una amenaza

importante.
El crecimiento es
pequefio y no estan

enfocados en adquirir café
de especialidad a precios
superiores.

Este sector ha crecido
muy poco en
productividad y calidad
del producto.

Precios pagados

Los precios pagados
estan en funcion de la
calidad del producto,
a mejor calidad mayor
es el precio pagado

Los nuevos
competidores pueden
fidelizar a los
productores

cafetaleros mediante
precios altos pagados
y relaciones

comerciales de largo
plazo.

Los precios pagados
por el producto no son
muy altos, esto pone
en desventaja a la
asociacion frente a la

competencia.

Los precios que
reciben se deciden en
funcion de la

produccion y calidad
del café que ofertan.

Concentracion del
mercado

La participacion en el
mercado es muy alta,
sobre todo de
CARAVELA COFFEE
que es una empresa que
compra café en varios
paises y tiene capital de
trabajo disponible para
pago inmediato a sus
clientes.

El mercado de la zona
estaria repartido entre
todas estas empresas que
buscaran competir entre
ellas en precios tomando
en cuenta la calidad del
producto.

Estos productos tienen
una baja participacion en
el mercado

El mercado obtiene el
café de calidad de este
reducido grupo de
productores quienes
tienen una oferta escasa.

Elasticidad del producto

Existe una demanda
perfectamente inelastica porque
los compradores de café de
calidad siguen demandando el
producto incluso en cantidades
superiores, aunque los precios de
compra se incrementen.

La demanda de estos productos
es elastica porque la demanda
disminuye a medida que los
precios aumentan

Fuente y elaboracién: propia con informacion obtenida de entrevistas semiestructuradas aplicadas a los productores seleccionados para el estudio.
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Anexo 4. Principales causas del débil proceso de gestion de PROCAFEQ.

Area productiva

Baja productividad |de café
por hectarea cultivada.

-

Falta de asesoria técnica permanente

Falta de infraestructura para manejo
productivo, cosecha, beneficiado,
secado v almacenamiento de cafés de
especialidad.

Area dirigencial

No cuentan con
planificacidon estratégica

Mo existe la visidn, misidn

Falta de crédito oportunoc

w objetivos institucionales.

Falta de capacitacidn de

dirigentes

-

Baja confianza de los socios
en la gestion de los dirigentes.

Falta de sistemas de riego

Débil proceso de
cestion de

Los ingresos generados no alcanzan para cubrir
el presupuesto operative de la asociacidn.

La organizacion ha tenido pérdidas
importantes en su gestidn financiera.

MNo existe manual de roles v funciones
del personal administrativo.

MNo hay un programa de
formacidén  continua  del
personal administrativo.

Area administrativa v
financiera

Precios pagados a los productores por debajo de

la competencia existente en la

PROCATFEQ

Zona

Falta de vuna politica de pagos conforme
a la calidad de café entregada por los
aszociados.

Falta de actualizada
referente al mercado mundial de café

informacion

% michos de mercado de café de

especialidad.

Insuficiente capital de trabajo
para el pago oportuno del café
entregado por los asociados.

Falta de formacidom especializada del
perzonal encargado de la comercializacidon
de café a nivel nacional e internacional.

Area comercial

Fuente y elaboracion: Propia con informacion obtenida del proceso de gestion de PROCAFEQ.
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