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RESUMEN EJECUTIVO

El problema planteado en la presente investigacion, ha sido identificado de nuestra
experiencia de trabajo con familias rurales organizadas en asociaciones de
productores de banano organico y de Comercio Justo, las cuales han alcanzado
niveles exitosos en su desarrollo, pero que encuentran cuellos de botella en su
proceso de fortalecimiento y sostenibilidad debido, entre otros aspectos, a la forma
como implementan sus diferentes procesos de gestién, problema que podria afectar su
consolidacién si no es abordado oportunamente.

Consideramos que debido a que son organizaciones con fines sociales, que realizan
una actividad empresarial como medio para alcanzarlos, es pertinente investigar ¢cual
es la dinamica de la gestién empresarial en estas tres organizaciones? Para ello ha
sido necesario disefiar herramientas que nos permitan analizar y comprender esta
dindmica; para asi contribuir con la proposicién de estrategias que coadyuven al
fortalecimiento de las organizaciones y con ello a su sostenibilidad como empresas
sociales, es decir, como organismos que realizan una actividad empresarial pero cuyo
fin principal es el bienestar social de sus miembros.

EXECUTIVE SUMMARY

The problem addressed in this research was identified from our working experience
with rural families organized into producer associations for organic bananas and for fair
trade. Which have achieve successfully levels of development, but encountered
bottlenecks in their strengthening process and progress towards sustainability,
apparently due, between others, to how they develop their different management
processes. This problem could affect the consolidation of these groups if this is not
addressed in a timely manner.

We consider that because these are social organizations that perform a business
activity, it is pertinent to investigate the management dynamics in these three
organizations. It is necessary to design tools that allow us to analyze and understand
this dynamic, thus strengthening the organization and its sustainability as a social
enterprise. The community performs an activity but the metric of success is the social
welfare of its members.
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INTRODUCCION

En el valle del Chira, Provincia de Sullana, Regién Piura, desde el afio 2000, se ha
venido desarrollando un proceso de encadenamiento comercial entre empresas
exportadoras y pequefnos productores de banano organizados en asociaciones sin
fines de lucro.

Este proceso ha significado para los productores ademas de mejorar sus niveles de
ingresos gracias al inicio de la exportacion de banano organico de Comercio Justo,
una serie de nuevas responsabilidades y compromisos que han tenido que ir
asumiendo casi de manera inconsciente. Una de estas obligaciones fue justamente la
de organizarse para poder certificarse para el mercado del Comercio Justo. Este
mercado les ofrece algunas ventajas a los pequefios productores en cuanto a mejores
precios y en cuanto a otorgarles una inmejorable posibilidad para desarrollarse a partir
de sus propias organizaciones ya que éstas reciben un premio adicional de un délar
por cada caja de banano exportado; y ademas, a partir de establecer un vinculo mas
directo y formal con los consumidores.

Los productores organizados y certificados para el Comercio Justo, después de nueve
anos de estar dentro del sistema y de haber recibido muchos recursos para que se
desarrollen y avancen en la cadena comercial, aun reflejan una capacidad de gestién
de sus “empresas” que podria calificarse como débil, lo que esta repercutiendo en una
institucionalidad débil, con bajos niveles de compromiso de los socios, con bajos
porcentajes de entrega de fruta a la asociacién, con inestabilidad al interno de las
organizaciones, entre otros.

Ello nos permite efectuar una reflexién para identificar el tipo de investigacion, la
misma que por las caracteristicas que presenta, se trata de una investigacion
exploratoria, puesto que hay poca investigacién al respecto que nos permita identificar
variables que midan la capacidad de gestion socio empresarial de este tipo de
organizaciones.

Por tanto, tratamos de responder el porqué de este problema y obtuvimos un conjunto
de posibles respuestas las cuales las convertimos en preguntas de investigacion.
Estas preguntas han sido filtradas en una matriz para quedarnos sélo con las més
consistentes y que aportaran a resolver el problema.

Una vez identificadas nuestras preguntas de investigacién, nos propusimos los
objetivos de la misma. Al analizar el conjunto hasta aqui, elegimos utilizar los estudios
de caso ya que se ajustan mejor a lo que queremos investigar. Este método nos
permitira dar una mirada profunda de nuestro objeto de estudio y analizar los
elementos de éxito de las experiencias y como se podrian enfrentar de mejor manera
los desafios que se presentan para garantizar la sostenibilidad de las mismas.

Es por estas razones que creimos necesario analizar esta situaciébn y proponer
algunas formas de hacer que este escenario cambie y que el impacto de este cambio
se refleje en sus organizaciones; ademas el anadlisis contribuird a mejorar las
estrategias de intervencién que el Ministerio de Agricultura viene implementando con
el fin de avanzar en el cumplimiento de la Ley de fortalecimiento de cadenas
productivas.
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|.- PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1.- EL PROBLEMA Y SU CONTEXTO

Desde hace mas de 30 afos en el valle del Chira provincia de Sullana, Region Piura
se produce platano, al cual a partir del inicio de su exportacién hacia fines de los afnos
90, se le llamé como todos lo conocen en el resto del mundo: banano. Debido al clima
sub tropical seco, asi como a la ausencia de Sigatoka Negra'; las condiciones agro
climaticas son muy buenas para su produccién, siendo las principales zonas donde se
ubica los distritos de Querecaotillo, Marcavelica y Salitral.

Hacia finales de la década de los noventa, empez6 la conversion de banano
convencional hacia el cultivo del banano organico, siendo esto posible gracias a la
ausencia de la enfermedad llamada Sigatoka Negra, permitiendo asi la produccién con
técnicas organicas que resultan altamente eficientes al hacer innecesario el uso de
pesticidas y fungicidas? quimicos.

De hecho, el motivo principal para que el Pert se convierta en un proveedor
importante de banano en el mercado mundial fue que aqui se podia producir banano
organico, a un costo muy competitivo y en condiciones agro climaticas inmejorables.
Este fue el valor agregado principal que impulsé la cadena agro exportadora de
banano orgéanico desde el Peru, especificamente, desde el norte del pais.

Siendo Ecuador el principal pais exportador de banano del mundo, seguido por
Colombia y Costa Rica, estos paises tienen la problematica del clima humedo en sus
zonas bananeras, esto trae como consecuencia la presencia de la Sigatoka Negra,
enfermedad cuyo control requiere necesariamente aplicaciones de productos quimicos
que encarecen el costo de produccién y hacen casi imposible la certificacion organica
del banano.

Segun datos de la Direccidon Regional Agraria de Piura a Diciembre 2013, existian
aproximadamente 5229 hectareas certificadas como organicas, cifra que representa
aproximadamente el 84% del total nacional. El promedio de area de banano por
productor en el valle es de una hectarea. Del area total, el rendimiento promedio
regional es de 1300 cajas de 18,14 kg por ha/afo. Siendo los niveles Optimos
rendimientos por encima de las 2000 cajas /ha/afio®.

Existe sin embargo un potencial de conversién de tierras arroceras hacia el banano
organico, proceso que se ha venido dando lentamente, debido principalmente a las
fluctuaciones del precio del arroz, asi como a la costumbre de los productores por la
siembra de arroz y de lo dificil que es para ellos aceptar el cambio en su cédula
tradicional de cultivo.

En el Peru, desde fines de los noventa se ha venido desarrollando un proceso de
encadenamiento comercial entre empresas exportadoras y pequenos productores de
banano organizados en asociaciones sin fines de lucro. Este proceso ha significado
para los productores ademas de mejorar sus niveles de ingresos gracias al inicio de la

! Sigatoka Negra, enfermedad que afecta al cultivo de banano.

2 FAIRLIE, ALAN; Asociaciones de pequefios productores y exportaciones de banano orgénico en el valle del Chira.
Lima, COPLA, Mayo 2008.

% SANZ, TEODORO, Informe de actualizacién de los planes operativos por producto Piura, Gobierno Regional Piura,
Enero 2008.
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exportacion de banano organico de Comercio Justo, una serie de nuevas
responsabilidades y compromisos que han tenido que ir asumiendo casi de manera
obligada; por ejemplo organizarse para poder certificarse en el Comercio Justo y asi
vender su banano organico bajo ese sello.

Este proceso ha respondido a un “nuevo nivel de preferencias en las elecciones de la
demanda que se asocia a atributos sociales (como): las condiciones de trabajo, la
forma como se distribuyen los beneficios, el impacto en el desarrollo local, etc*...”

Este mercado les ofrece ventajas a los pequefios productores en cuanto a mejores
precios y en cuanto a otorgarles una inmejorable posibilidad para desarrollarse a partir
de sus propias organizaciones y a partir de establecer un vinculo mas directo y formal
con los consumidores.

Este proceso ha motivado un incremento significativo en las exportaciones entre el ano
2000 y 2010, de US$ 264 mil a US$ 57 millones y de 856 toneladas a 70 mil
toneladas. Entre los principales destinos de exportacién se encuentran la Union
Europea (Holanda y Alemania), Estados Unidos y Jap6n®.

En esta cadena productiva intervienen diferentes actores; desde el momento de la
produccion hasta que el producto llega a los consumidores. Tenemos la etapa de
produccion, la cosecha y empaque de la fruta y la exportacion.

Durante todo este proceso de desarrollo de la agricultura organica ha sido de vital
importancia la asistencia técnica; la cual debié ser asumida inicialmente por el Estado,
aunque luego fue proveido por empresas privadas o gestionada por los mismos
productores organizados; quienes perciben a un Estado ausente incluso para proveer
los servicios basicos en las zonas urbanas del valle. Pero a pesar de ello son
conscientes que deben incidir a nivel de gobiernos regionales para generar mejoras en
el proceso de exportacion.

Si bien la produccion y exportacion del banano se ha incrementado notablemente;
existen aun limitaciones como: el tamafo de la tierra es muy pequefio (“...impide el
aprovechamiento de economias de escala para volimenes de produccion
significativos a nivel internacional...”®); asi como la legitimidad de las mismas;
deficiencias respecto a las condiciones del cultivo (agua, fertilizantes, etc.) y factores
institucionales (certificacién organica) que parcialmente han sido solucionadas por las
asociaciones’. Asimismo tenemos que el nivel de educacién de los agricultores limita
la adquisicion de conocimiento sobre las técnicas, gerencia y mercado internacional.

Respecto a la participacidén de los agricultores en las reuniones de asamblea general;
ésta es escasa limitando su vinculo, por lo tanto, no se genera el sentimiento de
pertenencia a este espacio lo que limita su aporte y participacion; a ello se suma que
se limitan a la entrega del producto a los exportadores, no interesandose en este
proceso y por ende cdmo intervenir en el mismo; es asi que la percepcion que tienen
de la sociedad es sélo como medio para acceder al mercado orgénico y de Comercio
Justo.

Remy (2007), en su analisis sobre casos exitosos en pequefios productores
cafetaleros con certificacion organica y Comercio Justo, al igual que nuestros

* REMY, MARIA ISABEL, Cafetaleros empresarios, dinamismo asociativo para el desarrollo en el Perti, Enero 2007.

® FAIRLIE, ALAN; Asociaciones de pequefios productores y exportaciones de banano orgénico en el valle del Chira.
Lima, COPLA, Mayo 2008.

® IDEM

7 IDEM

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




PONTIFICIA

TESIS PUCP t o gz_:_\ée'_r:gﬁmn

DEL PERU

bananeros, menciona que para este tipo de productores, “insertarse en una economia
de libre mercado supuso un cambio, muchas veces radical, en la forma de organizarse
y de entender sus funciones dentro de la organizacion. Un cambio en su cultura
organizacional.”

Teniendo en cuenta lo descrito anteriormente, y segun los procesos de gestién
descritos por Fantova (2005), quien identifica tres grupos de procesos de gestion, a
saber;

A. Procesos basicos de gestion:
1. Planificacion

2. Interlocucion

3. Evaluacion

B. Procesos de gestidn de recursos:
4. Gestién de recursos humanos

5. Gestidon econémico-financiera

6. Gestion de la informacion

7. Gestion de recursos materiales

C. Procesos avanzados de gestion
8. Gestidn del intercambio

9. Gestidén de la estructuracién

10. Gestion del aprendizaje

De acuerdo a esta clasificacion, hemos definido nuestras variables tratando de
analizar al menos un elemento en cada uno de estos tres procesos de gestion
identificados por Fantova;

Al identificar el problema general decimos que la hipdtesis del trabajo es que existe
una débil capacidad de gestién empresarial de las organizaciones motivo del presente
estudio; por lo cual este marco tedrico descrito lineas arriba nos permite mirar donde
estan los problemas especificos de esta gestion.

En cuanto a los procesos béasicos, analizaremos la planificacion.

Partimos del hecho de que las tres organizaciones motivo de estudio implementan
sistemas de planificacion. El problema aqui es como lo hacen, qué utilidad le dan al
plan y qué coherencia existe entre los diferentes planes que existen en cada una.

Respecto a los procesos de gestion de recursos, analizaremos la gestion econémica
financiera y la gestion de la informacion. Trataremos de analizar la fortaleza financiera
de nuestras organizaciones, sus niveles patrimoniales asi como el uso de la
informacién al interno, ya que son procesos de gestion que podrian afectar positiva o
negativamente su desarrollo y sostenibilidad.

En cuanto a los procesos avanzados de gestion, analizaremos la gestion del
aprendizaje. Aqui evaluaremos en qué medida las organizaciones invierten en mejorar
su capital humano, cuanto dedican a ello y qué resultados existen al respecto, esto
debido a que tratdndose de organizaciones de personas, este tipo de gestion, es decir
la del aprendizaje, resulta fundamental para la sostenibilidad de estos entes.
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1.2.- JUSTIFICACION DEL PROBLEMA

En el Perd, en los ultimos diez afios, se ha venido desarrollando un proceso de
reconstruccion del tejido organizativo rural, motivado por el incremento de las
exportaciones agricolas y por la reactivacion del consumo interno.

Después del proceso de Reforma Agraria, mas de la mitad de las tierras agricolas
quedaron en manos de pequefos propietarios rurales, situacidbn que configurd el
llamado minifundismo al que se consider6 como culpable del retraso del agro peruano
por muchos anos.

Los pequenios productores lentamente estan tomando las oportunidades que ofrece la
agroexportacion y se estan organizando en asociaciones o en cooperativas para
agrupar su produccion y exportarla principalmente. De esta forma contamos ahora con
cadenas muy dinamicas en cuanto a su tejido organizativo se refiere como son la del
café, la del cacao, la del banano y en casi todos los demés cultivos agroexportables.

Resulta entonces fundamental adentrarnos en como este resurgimiento de la
organizacion rural alrededor de la produccién agricola esta desarrollandose y como se
podria contribuir a fortalecerlo y darle sostenibilidad. Este trabajo tiene esa pretension,
al analizar una cadena en especial, como es la del banano organico de Comercio
Justo.

Para la presente investigacion se analizaran los procesos de gestidén, descritos por
Fantova (2005), que desarrollan las organizaciones socio empresariales de pequefos
productores de banano organico del valle del Chira, en Sullana, quienes estan dentro
del sistema de Comercio Justo.

Las tres organizaciones motivo de la presente investigacion, son asociaciones civiles
sin fines de lucro. Existen en la zona unas treinta (30) asociaciones, cada una ellas
agrupa entre 30 hasta 600 productores.

Estar dentro del sistema de Comercio Justo significa para estos productores
organizados vender su fruta en condiciones ventajosas para ellos, donde reciben un
precio de refugio garantizado por el sistema y que cubre sus costos de produccion y
deja un margen de utilidad para ellos; ademas significa recibir un premio de desarrollo
que es captado por la organizacién por cada venta que se hace a este mercado, para
invertir en proyectos y programas de desarrollo social, ambiental y comercial.

Para pertenecer a este sistema, ellos necesitan estar certificados y cumplir ciertas
normas que abarcan aspectos sociales, econémicos, ambientales, laborales y
comerciales. Su ingreso al Comercio Justo surge como iniciativa de la empresa
privada, quienes vieron en el banano organico un negocio de agro exportacion
atractivo y como una estrategia para organizar a los productores, usaron al Comercio
Justo como algo que agregaba valor al productor organizado.

Al comienzo, estos productores aunque organizados fueron solo proveedores
individuales de banano organico para estas empresas exportadoras. Esto porque
desconocian cédmo cosechar su fruta y cdmo empacarla; mucho menos sabian cémo
exportarla.

El sistema de Comercio Justo promueve el empoderamiento de los productores a lo
largo de la cadena productiva, debido a ello surgen avances, hoy el 100% de las
organizaciones ya cosechan y empacan su propia fruta y el 70% de ellas ya estan
exportando directamente su banano.
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Sin embargo a pesar de los logros alcanzados; existen aun desafios que los
productores y sus organizaciones enfrentan:

e Lograr sostenerse dentro de la cadena de Comercio Justo, consoliddndose como
organizaciones capaces de cumplir las normas de este sistema y de sus otros
sellos, como son el organico y el GlobalGap.

e Lograr un equilibrio entre su fin supremo como es el bienestar de sus socios, y su
responsabilidad como nuevos empresarios, cumpliendo los derechos laborales de
sus trabajadores y manteniéndose en la formalidad como empresas sociales.

e Consolidar la cadena productiva desde la mejora de la oferta exportable (en cuanto
a productividad y calidad), y el logro de la competitividad de cada organizacion
incrementando su eficiencia empresarial, sin perder de vista su rol social.

e Consolidar una asociatividad mayor, sin perder la autonomia individual, que les
permita ganar eficiencia en la cadena, por la economia de escala.

En el marco de las politicas sociales, ubicamos este trabajo dentro del Plan Nacional
de Competitividad, en su objetivo cuarto sobre la promocién de cadenas productivas,
como mecanismo para articular la oferta y la demanda y alcanzar niveles de desarrollo
socio econdmico en especial para los productores rurales.

De igual forma, la presente investigacion permitira que el conocimiento adquirido sea
atil para mejorar la intervencién del Ministerio de Agricultura (MINAG) hacia el
cumplimiento del Plan Nacional de Competitividad; asimismo para ello sera necesario
conocer casos de las asociaciones de pequerios productores que se han vinculado
exitosamente en el mercado y cédmo su vision empresarial ha sido aplicada en el
manejo de la organizacion.

Su aporte a la gerencia social estara en funcién a las recomendaciones que el
presente estudio de casos haga sobre las estrategias que se deben implementar
desde las politicas publicas para fortalecer la sostenibilidad de las organizaciones de
productores, como medio para que los pequefos productores rurales salgan de la
pobreza y mejoren sus niveles de vida.

1.3.- OBJETIVOS

1.3.1.- Objetivo General

Andlisis comparativo de algunos procesos de la gestion empresarial que desarrollan
tres organizaciones de pequefios productores de banano organico y Comercio Justo
del valle del Chira: Asociacién de Pequenos Productores de Banano Organico Saman
y Anexos (APPBOSA), Asociacién de Pequefios Productores Organicos de
Querecotillo (APOQ) y Asociacién de Bananeros Organicos Solidarios de Salitral
(BOS); y establecer propuestas de accién para mejorar el Programa de Promocidn de
cadenas productivas del Ministerio de Agricultura (MINAG).
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1.3.2.- Objetivos Especificos

Analizar si los productores y sus organizaciones asumen riesgos financieros para
enfrentar su actividad empresarial.

Evaluar la percepcion de empresario que existe en el imaginario del pequefo
productor y como influye ésta en sus actividades organizativas.

Estudiar la nocion de capitalizacion y reinversion que tienen los pequefios
productores de banano en sus actividades organizativas.

Revisar las herramientas de gestion utilizadas por las organizaciones para mejorar
su desemperfio empresarial.

1.4.- HIPOTESIS

¢Asumen las organizaciones de productores de banano riesgos financieros para
mejorar su productividad y su infraestructura?

¢ Cudl es la imagen y la percepciéon que tienen los pequefnos productores de un
empresario y de si mismos respecto a ésta?

¢ Existira una relacién entre la débil visibn empresarial y la tenencia de recursos
productivos?

¢Las organizaciones de pequefos productores de banano ¢aplican practicas
modernas de administracioén en su gestién?
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I.- MARCO TEORICO REFERENCIAL

El desarrollo del presente marco teérico es el sustento del analisis e interpretacion de
los resultados definidos en base al recojo de informacion.

2.1. DIAGNOSTICO CONTEXTUAL

2.1.1.- Contexto Local

La provincia de Sullana, perteneciente a la Region Piura, es donde se ubican las tres
organizaciones que motivan la presente investigacion, especificamente en los distritos
de Marcavelica, Salitral y Querecaotillo.

Estos tres distritos se ubican en la margen derecha del rio Chira, el cual es uno de los
dos rios que cruzan la Region Piura. Dentro de la cuenca del Chira, estos distritos se
ubican en la parte media de la misma. A pesar que el rio Chira tiene agua en su lecho
todo el afo, es decir no es un rio estacional, el valle que lleva su nombre no sélo
aprovecha sus aguas de escorrentia, sino que también lo hace gracias al
represamiento de las mismas en la represa de Poechos, la cual permite garantizar el
riego durante todo el afio y dosificar mejor su distribucion, al punto que el valle ha
crecido en area cultivable gracias a este reservorio, teniendo actualmente mas de 40
mil hectareas bajo riego.

A continuacién presentamos algunos indicadores socio econémicos de los distritos en
cuestion:

Cuadro N° 1: Indicadores socioeconomicos de distritos bananeros

9 % % % i % pobl_acién
Somrags | oblacion | poblacion | PoReckn | essses |
habitantes potagle desagiie menos una instituto o
NBI universidad
Querecotillo 25287 39 11,7 52,7 45,9 0,61357
Salitral 6474 77 16,5 61,3 47.4 0,62820
Marcavelica 27840 63 36,3 64,9 29,4 0,61098

Fuente: ENAHO 2011, INEI

Como se observa en el cuadro, se trata de distritos basicamente rurales, con niveles
de desarrollo socio econdémico regulares, ligeramente superiores comparados con
otros distritos rurales del Peru, especialmente de la sierra y selva.

Uno de los factores que vale la pena mencionar en cuanto al &mbito, es el problema
del agua, teniendo en cuenta que todos los productores de estas organizaciones
riegan sus parcelas con agua que proviene del rio Chira a través del reservorio de
Poechos, y teniendo en cuenta ademas que el reservorio ha perdido el 60% de su
capacidad y que el area a irrigar se ha incrementado considerablemente, esto por los
nuevos cultivos de cafa de azucar y la incorporacién de nuevas areas antes eriazas,
para los cultivos de arroz y banano principalmente; ya es latente la presencia creciente
de conflictos por el agua.

La siembra de banano por parte de empresas privadas grandes y medianas ha
incrementado el area total de banano organico considerablemente en la Regién Piura.
Esta situacion avizora para las organizaciones de productores de banano una
competencia contra la cual van a tener que mejorar sus niveles de eficiencia
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empresarial y de productividad si quieren mantenerse en el mercado lo cual es un
riesgo para su sostenibilidad.

2.1.2.- Contexto Nacional

El Perd, como la mayor parte de las economias de América latina, ha experimentado
un proceso de crecimiento econdémico muy acelerado en las ultimas décadas. Segun
las estadisticas del Banco Central de Reserva del Peru del afno 2011, entre 1990 y
2010, la produccién aumenté en mas de 150 por ciento (medida en Nuevos Soles
constantes de 1994), mientras que la poblacion del pais crecié algo mas de 38 por
ciento, lo cual representa un incremento de casi 85 por ciento en el producto interno
bruto per capita.

Una parte importante del crecimiento de la produccion peruana se explica por las
exportaciones. La orientacion de la economia peruana hacia el comercio exterior ha
tenido un crecimiento exponencial, ligeramente afectado por la crisis global de 2007-
2011, pero de la cual se recuperé rapidamente.®

La oferta de productos organicos peruanos viene aprovechando acuerdos comerciales
existentes. El mercado mundial de productos organicos muestra una demanda
creciente, mercado en el que Perl puede competir particularmente, gracias a sus
ventajas comparativas y competitivas. Por otro lado, los precios de los productos
organicos en comparacion a los convencionales presentan menor variacién estacional.
Esta situacién sumada a precios méas altos crea una gran oportunidad para la inversion
en productos organicos.

La produccidn para exportacién de banano en nuestro pais data de inicios del siglo
XX. En el afo 2000, la exportacion de banano organico no llegaba a las 1,000
toneladas; este volumen dio un salto muy grande en los afos siguientes, primero
bordeando las 8,000 toneladas métricas en 2001, luego pasando las 19,000 toneladas
en 2002, para alcanzar un promedio de 80,000 toneladas en los ultimos afos. El
crecimiento ha sido exponencial, pasando el 9,000 por ciento en la primera década de
este siglo.?

2.1.3.- Algunas precisiones.

Para el Banco Mundial las organizaciones de productores se han expandido
rapidamente, pero su existencia no garantiza su efectividad. La heterogeneidad en el
sector de pequefios productores implica que es probable que un grupo de pequenos
productores empresariales responda cuando los mercados ofrecen nuevas
oportunidades. El mejor acceso a los mercados, nuevas tecnologias y mejores
incentivos, pueden permitir a un nimero mayor de pequefios propietarios participar del
mercado de productos y de alto valor. Asi, muchos hogares rurales salen de la
pobreza a través de la empresarialidad agricola.

8 En 2008 y 2009, la economia peruana fue una de las pocas en el mundo en mostrar tasas de crecimiento importante,
ubicandose entre las cinco primeras economias globales menos afectadas por la crisis. Véase MEF 2009 y 2010.

? VARGAS Juan Carlos. Banano orgénico, Produccién para Comercio Justo, Pequefios Productores y la Agenda del
Trabajo Digno: Una Experiencia Exitosa en el valle del rio Chira, Piura, PerlG. PLADES. Programa Laboral de
desarrollo. 2011.

1% Banco Mundial. Informe sobre el desarrollo mundial: Agricultura para el desarrollo 2008.
<http://www.worldbank.org>
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En cuanto a Organizacién, Valin Jorge'' presenta un conjunto de observaciones y
aprendizajes sobre experiencias comerciales:

a) La gestion de los negocios debe estar en manos de los propios productores. En
algunos casos habia demasiados miembros no productores en la
administracién de una cooperativa. En estos casos hay que buscar
mecanismos que garanticen que sus decisiones no pesan mas que las de los
propios productores.

b) Un factor clave en la construccion de confianza y entendimiento entre los
miembros de una comunidad empresarial de productores es involucrarlos en
toda la cadena de produccién, desde la produccién, el envase hasta la
comercializacién (visitando ferias, por ejemplo, o las tiendas donde se venden
sus productos).

¢) Muchos negocios empezaron como asociaciones de pequefios productores con
propdésitos sociales, que les da caracteristicas especificas, tales como un foco
predominante en asuntos culturales antes que en el andlisis de mercado y una
estrategia sélida, un liderazgo fuerte basado en la comunidad y la dificultad
para innovar sobre la tradicién.

d) El mercado justo y la promocion del asociativismo estdn muy ligados, pues la
creacion de una asociacion de productores es condicion previa para entrar al
mercado justo.

e) La creacion de una empresa a partir de una asociacion comunitaria puede
aportar, en teoria, nuevas oportunidades de ingresos y empleo para los
habitantes rurales. Les puede abrir oportunidades en roles no sélo productivos
sino también de gestién e intermediacion. Lo que conlleva cambios en las
relaciones sociales, pues la actividad comercial requiere el cumplimiento de
compromisos de entrega en cantidad y calidad de la produccién. Se requiere
un comportamiento profesional, control y seguimiento constante.

2.2. EL COMERCIO JUSTO Y LAS ORGANIZACIONES DE PRODUCTORES

2.2.1.- Desarrollo Econémico Local (DEL) y Desarrollo Sostenible

El trabajo que presentamos se sustenta principalmente en dos enfoques de desarrollo
que son; el enfoque de desarrollo econémico local (DEL) y el enfoque de desarrollo
sostenible.

Desarrollo econémico local

Tello (2010), menciona que “...en la pagina web del Banco Mundial se sostiene que el
desarrollo econémico local (DEL) proporciona al gobierno local, los sectores privados,
los organismos no gubernamentales y las comunidades locales la oportunidad de
trabajar mancomunadamente para mejorar la economia local. EI DEL incide en el
mejoramiento de la competitividad, aumenta el desarrollo sostenible y asegura la
inclusividad del crecimiento por medio de un conjunto de disciplinas...”

Las organizaciones que son motivo del presente estudio, actian en un territorio
especifico y se apoyan en diversas instituciones locales aliadas que les permiten
fortalecerse, a la vez la actividad que desarrollan, como es la produccién y exportacién
de banano organico de Comercio Justo, dinamiza la economia local, creando fuentes

" VALIN, Jorge. ¢Caro o barato? La eleccion del individuo: Teoria subjetiva del valor vs objetiva. 2009.

<http://www.procasur.org/subsitio/fida/observaciones.htmi>
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de trabajo, promoviendo diversos servicios que complementan su accionar, mejorando
los ingresos de sus socios, etc...

El mismo autor, sefala que, “El DEL (Desarrollo Econémico Local) se define como el
proceso estructural y de crecimiento que, mediante el maximo aprovechamiento de los
recursos locales, permite que las personas que viven en un area local o una region de
un pais experimenten un incremento continuo de su bienestar. El proceso comprende
tres dimensiones: la econdmica (que incluye los medios de produccién por cuyo
intermedio las empresas locales pueden usar eficazmente los recursos locales,
generar economias de escala y acrecentar su productividad y competitividad en el
mercado); la sociocultural (es decir, la red social y econémica en que los valores y las
instituciones apoyan el proceso de DEL), y la dimensién politica y administrativa (que
atane a las iniciativas que crean un entorno local y comercial favorable al fomento del
desarrollo econémico local).”

Es asi que nuestras organizaciones bananeras, cumplen a la perfeccién con estos tres
dimensiones propuestas por Tello; la dimensibn econdmica a través de la
dinamizacién de la economia local y su insercién en el mercado tanto local como
internacional; la dimensidén sociocultural, a través de su estructura organizativa y de
sus objetivos, al ser ellas asociaciones sin fines de lucro, cuyos duefios son cientos de
pequenos productores, cuyo promedio de area sembrada no llega ni a una hectéarea,
garantizan una distribucion de los beneficios mas equitativa y por sus objetivos porque
son las tres, organizaciones cuyo fin supremo es la busqueda del bienestar de sus
socios, sus familias y la comunidad en donde interactiian, es decir tienen un fin social,
para el cual desarrollan una actividad empresarial.

La dimensién politica y administrativa ha sido dada por el apoyo que desde el
Ministerio de Agricultura, la Municipalidad Provincial de Sullana, diversas ONGs y las
mismas empresas importadoras de banano han ido generando oportunidades que han
permitido fortalecer la cadena agroexportadora del banano organico de Comercio
Justo, creando hoy en dia un cluster que se ha posicionado como uno de los mas
importantes productos de agro exportacion no tradicional del pais.

Desarrollo sostenible

En la pagina web de Naciones Unidas, “Se define «el desarrollo sostenible como la
satisfacciéon de «las necesidades de la generacién presente sin comprometer la
capacidad de las generaciones futuras para satisfacer sus propias necesidades».
(Informe titulado «Nuestro futuro comuin» de 1987, Comisién Mundial sobre el Medio
Ambiente y el Desarrollo), el desarrollo sostenible ha emergido como el principio rector
para el desarrollo mundial a largo plazo. Consta de tres pilares, el desarrollo sostenible
trata de lograr, de manera equilibrada, el desarrollo econdémico, el desarrollo social y la
proteccion del medio ambiente.”

Como vemos, este enfoque agrega la dimensién ambiental a las ya mencionadas
lineas arriba. En nuestras organizaciones, esta dimensién estd dada por el hecho de
que ellas trabajan con produccion de banano organico y de Comercio Justo. Ambas
certificaciones llamadas cominmente “sostenibles”, tienen estandares muy altos en
cuanto al tema ambiental. Cuentan con normas que intentan alcanzar una produccién
agraria bajo un sistema de producciéon amigable con el medio ambiente, en donde el
uso de agroquimicos se reduce a la minima expresion y en donde el productor en
consiente de la necesidad de producir respetando a la naturaleza, alcanzando un nivel
de convivencia arménica con ella.
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La misma Naciones Unidas, dentro de la Declaracion de Johannesburgo, menciona
que; “La agricultura cumple una funcién decisiva en la satisfaccion de las necesidades
de una poblacion mundial cada vez mayor y estad indisolublemente vinculada a la
erradicacion de la pobreza, especialmente en los paises en desarrollo. Es
indispensable fortalecer el papel de la mujer en el desarrollo rural, la agricultura, la
nutricién y la seguridad alimentaria, en todos sus niveles y en todos sus aspectos. La
agricultura y el desarrollo rural sostenible son fundamentales para que pueda aplicarse
un criterio integrado encaminado a lograr de manera ecolégicamente sostenible el
incremento de la produccion de alimentos y el mejoramiento de la seguridad
alimentaria y de los alimentos.”

En consonancia con este concepto de desarrollo sostenible, nace el Comercio Justo
como una forma de operativizar, al menos en parte, esta visién de desarrollo. Cotera y
Ortiz, en su resumen sobre enfoques y propuestas de Comercio Justo, logran colocar
el siguiente concepto; “podemos definir el Comercio Justo como la red comercial
produccién-distribucion-consumo orientada hacia un desarrollo solidario y sustentable
que beneficie principalmente a los productores excluidos o en situacion de desventaja,
desarrollando valores econdmicos, sociales, politicos, culturales, medioambientales y
éticos en este proceso.”

2.2.2.- Gestion empresarial

Respecto a la definiciébn que el presente trabajo de investigacién quiere darle a la
gestiébn empresarial aplicada a nuestras organizaciones motivo de estudio, tenemos
las siguientes citas que nos orientan;

“...acotamos el espectro que pretendemos abordar (sobre las cooperativas) a los
proyectos que afirman su vocacion de pertenencia a un espacio socioeconémico
diferenciado respecto del ambito lucrativo privado y del ambito estatal. Esa
diferenciacion conlleva, en primer lugar, el desarrollo de un proyecto empresario con
eje en las personas y no en los capitales; y por otro lado, consistente con lo anterior,
procura que su origen y evolucién se sustente en la capacidad de iniciativa colectiva
de los propios actores, convertidos de ese modo en protagonistas centrales de las
realizaciones de las entidades en las que se nuclean.”"?

Esta cita nos refiere al tipo de organizacién de la que hablamos en este trabajo, cuyo
centro son las personas (los miembros) y en los cuales se basa su desarrollo
empresarial y social.

La segunda cita menciona que “...son aspectos cruciales de este proceso (de gestién
empresarial de las cooperativas), la capacitaciéon y la visibn empresarial de los
gestores y la vision y el compromiso de los lideres sociales respecto al rol central de la
gestién en la viabilidad empresarial y social de las entidades.”

Esta cita alude a la importancia de la vision empresarial de los propios gestores de la
organizacion (los miembros fundadores) y a la necesidad de capacitacién que ellos
necesitan para viabilizar el desarrollo empresarial y social de sus entidades.

Por su parte, Fantova identifica diez procesos de gestion a saber;

2 Documento 55, Publicacién del Centro de Estudios de Sociologia del Trabajo, Facultad de Ciencias Econémicas,
UBA, Buenos Aires, Diciembre del 2006.
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A. Procesos basicos de gestion:
1. Planificacion

2. Interlocucion

3. Evaluacion

B. Procesos de gestidn de recursos:
4. Gestién de recursos humanos

5. Gestidon econémico-financiera

6. Gestion de la informacion

7. Gestion de recursos materiales

C. Procesos avanzados de gestion
8. Gestidn del intercambio

9. Gestidén de la estructuracién

10. Gestion del aprendizaje

Procesos que consideramos fundamentales para una gestion empresarial exitosa en
organizaciones socio empresariales como las que son motivo de la presente
investigacion.

El mismo Fantova (2005) define la planificacion de la siguiente manera;

“...el proceso mediante el cual, partiendo de unos determinados antecedentes (por
ejemplo, evaluaciones previas o planificaciones de nivel superior) se toman decisiones
que permiten establecer tanto los objetivos que se desea alcanzar como la manera de
alcanzarlos (sefialando, por ejemplo, actividades y recursos necesarios).”

Por ello, para el presente trabajo, consideramos que el andlisis de este proceso basico
de gestibn es clave para empezar a mirar como es la gestion en nuestras
organizaciones.

El mismo autor define también a la gestion econémica financiera como aquella que
centra su accionar en el manejo adecuado de un recurso clave para cualquier empresa
como es el dinero y cuya responsabilidad es mantener siempre disponible este recurso
para la empresa. Por lo cual también pretendemos analizar esta drea con algunas
variables propuestas tanto a nivel de las propias organizaciones como de los mismos
miembros.

Respecto a la gestion de la informacion, deducimos de Fantova, que es aquella que
pone este recurso al alcance de los miembros principalmente pero no Unicamente, y
que se encarga ademas de que siempre este a disposicidon también de los otros
procesos de la organizacion. Dada la naturaleza de nuestras organizaciones,
consideramos que analizar este tipo de gestion de recurso, también es un punto clave
para comprender mejor como funciona la gestion empresarial dentro de ellas.

Sobre la gestién del aprendizaje, Fantova (2005) alude a “aquellas actividades y
procesos de gestién que se ocupan de los procesos de aprendizaje organizacional, de
disenarlos, de dinamizarlos o de evaluarlos.” Ademas menciona que este proceso de
gestibn es muy importante porque contribuira significativamente a formar la cultura
organizacional.

Entonces, para efectos del presente trabajo, utilizaremos como base el concepto de
gestibn que propone Fantova; definiendo gestion como “la asuncién de
responsabilidades sobre un proceso (es decir, sobre un conjunto de actividades), lo
que incluye: la preocupacién por la disposicion de los recursos y las estructuras
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necesarias para que tenga lugar; la coordinacion de sus actividades (y
correspondientes interacciones; la rendicién de cuentas ante el abanico de agentes
interesados por los efectos que se espera que el proceso desencadene.”

Anadiremos que esta asuncién de responsabilidades sobre un proceso, incluye como
actores principales de la misma, a los propios miembros de la organizacién y que la
finalidad de esta gestion desde el punto de vista empresarial, es la basqueda de la
mayor productividad y competitividad.

La gestion empresarial es un factor que representa un gran desafio para las
organizaciones motivo de la presente investigacion, sus comportamientos obedecen
mMAas a organizaciones sociales, aunque su supervivencia depende de mas de la
variable empresarial. Es decir, los servicios sociales que proveen, no dependen de las
utiidades que va generando su desempefo empresarial. En los tres casos, los
servicios sociales se siguen proveyendo a pesar de momentos dificiles desde el punto
de vista empresarial. Este ha sido uno de los principales motivos para proponer este
trabajo, ya que se trata de organizaciones que ciertamente tienen fines sociales, pero
que para alcanzarlos realizan actividades empresariales. Esta dicotomia las hace
organizaciones especiales, donde se debe balancear estas dos aristas y por ello
planteamos algunos indicadores que permitan orientar la medicion de su desempefio
empresarial y social, de tal manera que se garanticen mayores niveles de
sostenibilidad y estabilidad en ellas.

2.2.3.- Cultura empresarial

Morcillo (2007) menciona: “La cultura es historia y dimensién social y, por tanto, las
personas que trabajan en una empresa llegan con una cultura heredada
genéticamente y aprendida a lo largo de su corta o larga existencia en su entorno
social. De esta forma, la cultura corporativa se reduce a la sabia integracién de esa
cultura social con aquellos valores y principios definidos por parte de la direccién
empresarial.”

Quiere decir que la cultura empresarial es en realidad la integracién de la cultura social
de las personas que conforman la organizacién y las normas, practicas y valores
definidos por quienes la dirigen.

Asimismo, en un articulo de la Revista espanola de investigaciones socioldgicas, se
menciona que: “...la cristalizacion de una cultura (empresarial) fuerte requiere
socializacion o internalizacion de valores y afirmacién de pautas de comportamiento.
Ello exige, entre otras cosas, tiempo: por lo mismo, cierta prioridad a la seguridad en el
empleo juega un importante papel en tal sentido...”*®

Esto nos indica que el proceso de formaciéon de una cultura empresarial requiere
tiempo y estabilidad al interior de la organizacién. Esta misma fuente, refiere incluso
que: “El ya clasico postulado de W. I. Thomas, si los individuos definen las situaciones
como reales, estas son reales en sus consecuencias, o el tema de la profecia que se
autorrealiza apuntan a la importancia que los procesos subjetivos o las imagenes del
personal tienen para el funcionamiento de la empresa.”

'® Revista Espafiola de Investigaciéon Sociolégicas; La cultura de la empresa: una aproximacién tedrica y préctica;
Enero-Marzo 1988; Madrid-Espana; pp 11-23
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Esto nos dice que gran parte de la cultura empresarial se define en funcién a la
imagen que de ésta tienen sus trabajadores y para nuestro caso, podriamos decir que
incluso define la imagen que también de ella tienen sus socios.

Por otro lado, Morcillo (2007), citando a Harrison dice: “Harrison define cuatro tipos de
orientaciones culturales; utilizando como criterios de clasificacion los objetivos
formulados por las empresas y los valores asociados a los mismos, que estableceran
unas pautas culturales muy puntuales. Los cuatro perfiles de organizacion pergenados
por Harrison en funcion a sus orientaciones culturales son los que presentamos a
continuacion:

i. Organizaciones orientadas al poder: El objetivo es la competitividad. Los
valores asociados a esta orientacién son todos aquellos que refuerzan el
poder de cara a la toma de decisién (la banca, por ejemplo).

ii. Organizaciones orientadas a la norma: El objetivo es la seguridad y la
estabilidad. Los valores asociados a esta orientacion aluden a la asignacion
de responsabilidades y al respeto de los procedimientos (la energia
nuclear, por ejemplo).

iil. Organizaciones orientadas a resultados: El objetivo es la eficacia y la
optimizacion de los recursos disponibles. Los valores asociados a esta
orientacion son el disefio de la estructura organizativa y la descripciéon de
las funciones (empresas industriales, por ejemplo).

iv. Organizaciones orientadas a las personas: El objetivo es el desarrollo y
satisfaccién de los miembros de la organizacién. Los valores asociados a
esta orientaciéon son los valores referentes a la realizacién personal (las
cooperativas, por ejemplo).”

Este autor ademas identifica las orientaciones culturales, lo cual nos ayuda a ubicar a
nuestras organizaciones de pequenos productores de banano dentro de aquellas que
estan orientadas a las personas.

Por otro lado, menciona los elementos de una cultura de innovacién en la empresa,
como aquellos que tendrian que ser tomados en cuenta para alcanzar los resultados
gue esperamos en nuestra empresa:

Cuadro N°2: Aspectos y elementos de una cultura de innovacion para la
empresa

Aspectos constitutivos de una cultura de
innovacién para la empresa

Principales elementos que definen y
delimitan los aspectos de la cultura de
innovaciéon

El estilo corporativo

- Desarrollar capacidad de liderazgo
- Definir el proyecto de empresa
- Adoptar un estilo de
participativo

- Asumir los riesgos inherentes a la
innovacion

- No sancionar los fracasos en materia de
innovacion

- Recompensar los aciertos en materia de
innovacion

- Identificar los obstaculos a la innovacion
de manera anticipativa

direccion

La direccion y gestién de los recursos
humanos

- Tener muy claro de dénde venimos, qué
hacemos y sabemos, dénde estamos
para entender hacia donde nos dirigimos
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(competencias personales)

- Potenciar las actitudes preactivas

- Impulsar la motivacion de las personas

- Optimizar y enriquecer el capital
humano de la empresa

- Explotar la experiencia, destrezas y
habilidades de las personas (capacidades
personales)

- Fomentar la creatividad

- Compartir los conocimientos pasando
de la inteligencia individual a la
inteligencia colectiva

El aprendizaje organizativo

- Incentivar el trabajo en equipo

- Estructurar los procesos de innovacion
en torno a grupos basados en la
interdisciplinaridad

- Integrar las sub culturas que afloran en
la organizacion

- Refutar los procesos de innovacion de
naturaleza lineal que no contemplan
efectos de retroalimentacion y trabajan
por etapas con departamentos
funcionales estancos

- Disenar estructuras organizativas
flexibles e integradas

La vigilancia tecnoldgica

- Buscar, detectar, obtener y difundir
internamente la informacion procedente
del entorno cientifico y tecnolégico

- Evaluar las informaciones y sefales
pertinentes procedentes del exterior

- Identificar qué tecnologias son las que
pueden tener mayores impactos
economicos para la empresa

- Averiguar la posible aparicion de nuevos
productos y competidores

- Analizar la informacion para la toma de
decision”
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2.2.4.- Las organizaciones de pequefos productores de banano y su cultura
empresarial

De Janvry et @l citado por Escobal, Trivelli y Revesz (2009), sostienen que la
globalizacién gener6 un contexto de exposicion de los pobladores rurales a los
mercados internacionales, en donde las reglas de juego han tendido ser mas
homogéneas, imponiendo, asi, la necesidad de alcanzar mayor competitividad para
sobrevivir en los mercados, circunscritos a la competencia internacional.

Esta aseveracién, impone entonces a los pequefos productores rurales, la necesidad
de ser competitivos en un contexto de alta competencia y en el caso del banano, aun
con mayores agravantes; un pais que recién se abre paso en el mundo bananero
internacional, pequefia agricultura que complejiza el manejo homogéneo de las
plantaciones, escasa infraestructura desarrollada para la produccién de banano, entre
otros. Entonces la necesidad de crear una cultura empresarial acorde con estas
demandas, tanto a nivel individual como a nivel colectivo, es crucial para el desarrollo
y sostenibilidad de la incursion de estos pequefios productores en un mundo
competitivo y nuevo como es el mercado del banano.

Asimismo, Huaman (1999)"*, menciona sobre el tema que, “...en el actual contexto de
la economia peruana, esta capacidad (de ser competitivos), sélo la tienen las grandes
empresas agricolas, mientras que la pequenas, por sus multiples limitaciones, no
cuentan con suficientes elementos para identificar y aprovechar las mejores
oportunidades que brinda el mercado internacional.

Remy (2007) nos refiere que: “...las cooperativas y asociaciones de cafetaleros
(peruanos) muestran las enormes posibilidades de crecimiento, modernizacion,
tecnificacion y desarrollo local que pueden surgir cuando se crean empresas
asociativas fuertes, grandes y formales, con normas internas producidas por ellas
mismas, suficientemente claras y transparentes como para inspirar confianza a los
miles de agricultores (que son parte de ellas).”

Es decir, la autora reporta las grandes potencialidades de la asociatividad, a partir del
estudio que la misma hace a organizaciones de pequenos productores de café, coloca
como elementos de éxito la confianza que pueda generar la organizacién entre sus
socios y la autonomia que esta debe tener para desarrollarse. Pero al hacer un
andlisis mas profundo, menciona también que:

“Cada vez que en el trabajo de campo preguntdbamos a los directivos si su
organizacion es una empresa 0 un gremio, la respuesta siempre fue: somos un
gremio...Pero son gremios que organizan servicios empresariales de alto nivel para
sus socios. El tema es muy importante, porque el lado empresarial no se ve afectado
por el representativo; es decir, los directivos no llevan pliegos de reclamos a la
gerencia. Esas practicas de relativa confusion de los origenes de las cooperativas se
han superado a través de muchos mecanismos: normas de eleccion; criterios de
seleccion de dirigentes; politicas permanentes de informaciébn a los socios;
transparencia en la gestién; y directivos y gerencia que se orientan por los mismos
fines empresariales.”

Aqui la autora nos indica que la separacion entre la idea de la empresa y la del gremio
ha sido otro de los factores de éxito de estas organizaciones. Lo reafirma al mencionar

" HUAMAN, Martha. Competitividad de la pequefa agricultura en una economia de mercado. ITDG. Lima 1999.
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lo siguiente: “La primera gran modificacion que tuvieron que realizar estos pequenos
agricultores fue la de separar claramente la dinamica gremial, enfocada en el bienestar
social de los productores, de la dinamica empresarial, centrada en la produccién, la
comercializacién y el manejo financiero. La defensa y practica de los principios
cooperativos no podian de ninguna manera justificar la utilizacion informal de los
fondos de las empresas.”

Asimismo nos dice que: “...insertarse en una economia de libre mercado supuso un
cambio (para las organizaciones de pequefios productores de café), muchas veces
radical, en la forma de organizarse y de entender sus funciones dentro de la
organizacion. Un cambio en su cultura organizacional.” Con esta afirmaciéon nos indica
que realmente alcanzar el éxito significé para estos productores de café, un cambio en
su cultura organizacional.

Otro elemento de cambio que la autora menciona es: “...un elemento comun en los
cuatro casos estudiados, es que todos coinciden en que la cultura organizacional no
s6lo debe dirigirse a responder las necesidades del mercado sino a crear una
conciencia clara entre los socios de la importancia de la existencia misma de su
organizacion.” Este es el elemento de la identidad del socio como factor de éxito.
Finalmente, ella apunta que: “...la reorganizacién empresarial requeria cambiar no
solo el estilo de gerencia sino también ese tradicional estilo de dirigencia mas bien
reivindicativa, discursiva...Con la reorganizacion, directivos y gerencia, si bien con
funciones distintas, se guian por los mismos objetivos.”

Con lo cual nos refiere que el cambio también es un cambio en los estilos de dirigir las
organizaciones, estilos mas proactivos, concertadores y dialogantes se adaptarian
mejor al nuevo modelo organizativo.

Fairlie (2008) sobre las propias organizaciones de productores de banano organico
motivo de este estudio, menciona que: “Un problema fundamental es el de la
educacién y la limitada existencia de cuadros técnicos, que impiden el suficiente
conocimiento de las técnicas, de la gerencia y del mercado internacional...”

Apunta con ello al problema de la educacion y escasa presencia de cuadros técnicos
capacitados. Sin embargo él mismo afirma que: “...hay una preocupacion por la
formacion de cuadros técnicos, especialmente entre los jovenes y mujeres que tienen
un rol creciente en la parte administrativa y de organizacién de las asociaciones. Lo
que en el proceso productivo puede parecer un rol marginal, o en la misma
composicion de las directivas de las asociaciones, se convierte en un papel
protagénico en la parte administrativa y de gestién de aquellas mas avanzadas. Son
estas asociaciones las que en mayor proporciéon han logrado asalariar personal mas
calificado, a pesar de que este muchas veces sigue siendo familiar.”

Asi, el autor indica que las organizaciones han tomado ciertas medidas para enfrentar
su problema de ausencia de cuadros técnicos, invirtiendo en la formacién de estos,
priorizando para ello a sus propios hijos u otros familiares.

El mismo Fairlie menciona como un factor de éxito a: “una de las principales variables
que explica la legitimidad de las asociaciones se refiere a que han logrado (en el caso
de las mas avanzadas) proveer bienes y servicios que trascienden el proceso
productivo y de comercializacion del banano organico. Es fundamental que se sigan
haciendo en la medida de lo posible proyectos sobre educacion, salud y otros, que
mejoran la calidad de vida de los asociados.”

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




PONTIFICIA

TESIS PUCP i gx_:_\gﬁgﬁmn

DEL PERU

Aqui el autor nos dice que los servicios que ofrecen las organizaciones a sus socios y
que ademas son servicios que van mas alla del proceso productivo y comercial, han
contribuido a legitimarlas.

Aunque existen otros autores que reportan un panorama diferente de la misma
cadena, asi, Lazarte (2007) dice que: “...aun sus capacidades (de las asociaciones de
productores de banano), son incipientes y no estan fuertemente relacionadas con los
retos que demandan la consolidacién de la cadena productiva del banano organico...”.
Ademas afirma que: “...(los productores) consideran que el estar asociados no los
beneficia, sino que es un formalismo para acceder al mercado organico y vender a la
exportadora.” Con lo cual nos da una idea muy distinta a la propuesta por Fairlie.

Ilgualmente, Amoros (2007) nos dice sobre las organizaciones de productores de
banano “...tampoco se evidencia un buen manejo gerencial que permita fortalecer de
manera decidida el sector.” Y en otra parte menciona que existe; “...bajo espiritu
empresarial de los productores de banano organico.”

Por altimo, Inurritegui (2005) reporta sobre la misma cadena de banano orgénico que:
“...las mejoras en la capacidad y gestion empresarial del pequefio agricultor aun son
incipientes.” Y que: “...es necesario que se realicen mas talleres de capacitacion, tanto
sobre los beneficios sobre las practicas verdaderamente organicas como de gestion
empresarial en las distintas etapas de la cadena de exportacion. En esto es clave que
los agricultores tengan confianza en las instituciones que les proporcionan los
servicios, dado que de lo contrario, no se daria importancia a los eventos realizados.”

Para Berdegué (2002) las Empresas Asociativas Campesinas (EAC) solo tienen
posibilidades de ser efectivas cuando sus socios operan en mercados muy
imperfectos. Cuanto mas desarrollado esté el mercado, menos sentido tiene la accidn
colectiva. Esto significa que no siempre es conveniente promover féormulas asociativas
entre los campesinos para acceder a los mercados, y que a veces seria preferible
concentrar los esfuerzos en otras estrategias, como por ejemplo la reduccién de los
costos unitarios o el incremento de la productividad del trabajo.

El mismo autor menciona un analisis de los balances contables y de los estados de

resultados de 410 asociaciones en Chile, que le permite afirmar lo siguiente:

1. Desempefo operacional: Solo la mitad de las EAC generan ingresos que son
suficientes para cubrir sus egresos.

2. Desempefio financiero: Una cuarta parte de las EAC estan técnicamente en quiebra.
Otro tercio estan en una precaria situacion en términos de la relacion entre activos
y pasivos. Solo una cuarta parte de las EAC muestran una condicién financiera
que podria calificarse de sana.

3. Dependencia financiera: Alrededor de un tercio de las EAC generan un 60% 0 mas
de sus ingresos de transferencias del sector publico o de donaciones de ONG.
Poco mas de un tercio tienen un grado de desarrollo tal, que no reciben ni un peso
de estas fuentes, sino que el 100% de sus ingresos proviene de la venta de bienes
y servicios en los mercados regulares.

4. Cuando se combinan las tres variables anteriores, concluimos que solo un 11% de
las EAC en Chile tiene buenos resultados en los tres indicadores. Dos tercios de
las EAC estan en una situacién de gran vulnerabilidad, puesto que muestran malos
resultados en dos o incluso en los tres indicadores.

En sintesis, la respuesta a la pregunta de este capitulo es clara: menos de una quinta
parte de las EAC sobrevivirian si tuvieran que dejar de depender de los recursos
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publicos, sean estos de origen gubernamental o de ONG. La mirada optimista es que
en Chile habia alrededor de 150 EAC que al momento del estudio habian sido capaces
de romper esta tendencia y de consolidarse como organizaciones capaces de
sobrevivir en una economia de mercado.

El texto de Berdegué (2002) también sostiene que el principio de utilidad (de las EAC)
se cumple cuando una organizacion: “a) es util para sus miembros y b) los miembros
trabajan activamente para que funcione y para que alcance las metas que ellos
fijaron”. En cuanto al principio de identidad, sefala que “la identidad de una
organizacion de productores incluye: a) una historia y un espacio geografico
compartido por los miembros, b) normas operativas (gobierno) que regulan las
relaciones entre los miembros y entre éstos y el mundo exterior, y ¢) una visién de su
futuro y las metas que desea alcanzar”.

En relacién a los efectos directos de las organizaciones econ6micas plantea que
esencialmente existen dos: a) aumento de la competitividad de los pequefos
agricultores asociados a ellas y b) un bien comun, que es la accion colectiva en si
misma, sin el cual el primero no podria alcanzarse. Las empresas asociativas
campesinas “son organizaciones sociales, independientemente de que se formen con
un propasito econémico. En este sentido, su desempefo global no dependera Unica y
exclusivamente de sus resultados econémicos, sino también de su capacidad para dar
forma a un sistema de reglas y normas que les den coherencia, solidez y personalidad
institucional”.

Ademas encontramos que las organizaciones de pequefos agricultores ofrecen
potencialmente una mejor gobernabilidad de los comportamientos de los productores,
favoreciéndose la fidelizacion en las relaciones y, por lo tanto, la posibilidad de
proyectarse en el mediano plazo. Asimismo uno de los elementos que mas se echa de
menos en los casos estudiados, mas aun entendiendo que se trata de empresas con
un relativo buen desempefo, es que las empresas asociativas de la agricultura
campesina no tienen la cultura de lo que en el &mbito del emprendimiento moderno se
ha llamado “pensar en grande”, aspecto que constituye un elemento estratégico para
tener un adecuado desempefno en el tiempo y, en definitiva, para sobrevivir en
mercados que son cada vez mas competitivos y dinamicos. Ello se puede constatar en
sus relatos, los que no siempre visualizan las oportunidades que se presentan. Es
mas, la mayoria de las veces ni si quiera las evaltan porque no tienen las capacidades
para hacerlo.

Gonzalez (2005) en su investigacion hace referencia que los lazos sociales pueden
afectar la actividad y desempefo econémico de las asociaciones; ademas que la
ausencia de altos niveles o de compromiso social entre socios y/o capacidad
gerencial, las empresas terminan siendo de muchos socios y poco capital (refiriéndose
a las entidades de personas sin animo de lucro).

2.2.5. Agricultura de pequefa escala y asociatividad

Sobre la importancia de las instituciones, North (1993) senala: "Las instituciones son
una creaciéon humana... Las instituciones no son creadas por la fuerza ni tampoco para
ser eficientes socialmente; mas bien estas instituciones, o cuando menos las reglas
formales, son hechas para servir los intereses de quienes tienen el poder de
negociacién para idear nuevas normas".

Son entonces los propios actores los que segun su propia iniciativa deben promover
su desarrollo a partir de la formacién de organizaciones y de darles a su vez a éstas,
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reglas de juego claras, procedimientos adecuados, formas de hacer las cosas, que
permitan que los asociados fortalezcan su confianza y vean ciertamente en ellas una
oportunidad para desarrollarse.

Amoros (2007) menciona que: “la asociatividad en esta actividad (la bananera de
exportacion), representa un factor clave, basicamente por tres razones (a) son
productores de una hectarea en promedio, (b) permite incrementar la capacidad de
negociacién, y (c) es una exigencia para participar del sistema de Comercio Justo.”

Remy (2007) por su parte hace hincapié en la insostenibilidad de la agricultura de
pequena escala manejada individualmente: “En condiciones de pequefia escala y sin
fondos sociales de soporte, enfrentar el riesgo de innovar, introducir una nueva
tecnologia o realizar una inversién de largo plazo se hace extremadamente dificil.”

También cuando afirma que: “cualquier evento climatico desfavorable, como una
sequia, lluvias excesivas, una helada o temperaturas excepcionalmente altas, puede
en una noche liquidar anos de pequefios ahorros y hacer que el pequefno agricultor
regrese al estado de sobre vivencia basica o de extrema pobreza.”

Ademas insiste en decir que “la asociatividad de la pequefa agricultura es crucial para
su reproduccién y desarrollo. Es ineludible. La pequefa escala de operaciones
convierte a los pequenos agricultores en precio-aceptantes, sin capacidad de negociar
ni posibilidad de arriesgarse a buscar mejores mercados.”

La misma autora menciona que inclusive; “...ha habido estrategias y discursos en
contra de (las) empresas sociales que generan una enorme desconfianza y que
dificultan mejores procesos de asociacion entre los pequefos productores.”

Esto nos dice que a pesar de la escasa o nula posibilidad de sostenibilidad social,
economica y ambiental de la agricultura de pequefia escala, ha habido discursos y
estrategias que han afectado las oportunidades de los pequefos productores para
asociarse.

Remy también nos menciona sobre las respuestas que encuentran los pequefos
productores que trabajan individualmente: “Acopiadores inescrupulosos, usureros,
relaciones informales, sin soportes juridicos, se asocian por lo general a este tipo de
explotaciones dispersas.”

Por otro lado, Fairlie (2008) refuerza esta afirmacion cuando menciona que: “El
tamano de la tierra es muy pequeno, lo que impide el aprovechamiento de economias
de escala para volumenes de produccion significativos a nivel internacional. Asimismo,
existen deficiencias respecto a las condiciones del cultivo (agua, fertilizantes, etc.) y
factores institucionales (certificacion organica) que parcialmente han sido solucionadas
por las asociaciones (de pequerios productores de banano organico)”.

Otro autor, Lazarte (2207), menciona que “la presencia de minifundios desincentiva la
inversién en nuevas tecnologias en el cultivo del banano, causa que tenga problemas
al solicitar financiamiento y ha sido causal de una relacién paternalista de los
exportadores.” Este autor va mas alla y afirma que el minifundio afecta el desarrollo de
la cadena, no sélo la capacidad de desarrollo de los pequerios productores.

Para las tres organizaciones motivo de esta investigacion, la asociatividad alcanzada
es base fundamental de su proceso de desarrollo. Siendo las areas de banano tan
pequenas en promedio, alrededor de una hectéarea por socio, hubiera sido imposible
para los productores sobrevivir individualmente y en especial alcanzar niveles
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crecientes de desarrollo tecnolégico, productivo, organizativo, comercial; tal como
ahora se puede observar en ellas.

Un indicador interesante de los frutos de la asociatividad y la percepcion que de ella
tienen los productores del valle del Chira es el numero creciente de organizaciones
formadas en los ultimos 10 afos, pasando de una organizacién en el 2002, a 42
organizaciones hacia finales del 2012.

2.2.6. Comercio justo y su aporte en el desarrollo de las organizaciones

El Comercio Justo es un movimiento de comercio alternativo que surge el siglo pasado
y que a partir de los anos 90 se integra en una sola organizacién llamada Fairtrade
International, la cual ha desarrollado una serie de mecanismos que estan orientados a
“mejorar las condiciones socio econdmicas de los productores y trabajadores agrarios
en desventaja, a través del uso del sello de Comercio Justo™?

En el Pera, el Comercio Justo llega en los afos noventa tratando de beneficiar a
organizaciones de productores de café. Es recién en el 2002 cuando se certificd la
primera organizacion de productores de banano en Piura.

Dentro de las normas del Comercio Justo, se observa que el propésito de este sistema
es; “El Comercio Justo FAIRTRADE es una estrategia para la reduccion de la pobreza
y el desarrollo sostenible. Su propoésito es crear oportunidades para productores y
trabajadores en el Sur que han sido marginados o colocados en una situacién
economica desventajosa por el sistema comercial convencional. Si un acceso justo a
los mercados con mejores condiciones comerciales pudiera ayudarles a superar las
barreras hacia el desarrollo y el empoderamiento, pueden unirse al Comercio Justo.'®”

Fairlie (2008) menciona: “El Comercio Justo ha jugado y jugara en los proximos anos
un rol fundamental en este proceso (de fortalecimiento organizativo y comercial de las
organizaciones), pero en una situacién futura en la que hipotéticamente todos los
productores lleguen a la fase superior (exportar directamente su producto), el propio
éxito puede llevar a un conflicto con los intermediarios por la apropiacion del
excedente de estos, si se colocara directamente la produccién en los mercados de
destino. Pero este escenario tomara algunos anos, lo concreto es el éxito hasta el
momento producido (en las organizaciones de productores de banano organico).”

Por otro lado nos dice que “Hay una relacidn ingresos-costos positiva para el productor
de banano organico que participa del Comercio Justo, y ésta supera los rendimientos
que alternativamente da el banano convencional gracias a una combinacion de
factores. De un lado, la eficiencia individual de los productores. Pero también hay
factores exdgenos, como el precio del guano, que lo fija el Estado, de los fertilizantes
importados, que aumentan de precio, y el retraso cambiario, que merma sus ingresos.
Esto hace que sus margenes de ganancia sean limitados, y que exista un contraste
con un margen mucho mayor que tiene el exportador y comercializador en Europa. En
ese sentido, entrar al régimen de Comercio Justo con las condiciones que este
establece, constituye un avance importante para los productores. Pero también hay un
porcentaje sustancial de ganancia potencial, hoy apropiado por los intermediarios, que
los productores exportadores buscan tener en el futuro.”

'® Generic Fairtrade Standards for Small Producers' Organizations, August 2009 SP.
<www.fairtrade.net>
'® Idem
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En estas citas, Fairlie nos refiere la importancia del Comercio Justo tanto en lograr la
competitividad de la produccién organica de banano frente a la produccidon
convencional, como en el fortalecimiento de las organizaciones de productores para
que estas avancen en la cadena de valor.

Sobre los impactos positivos del Comercio Justo en las organizaciones de pequefos
productores de café, Remy (2007) dice: “...podria ser una buena pista para identificar
politicas y estrategias promocionales para la pequefia agricultura que parecen tener
excelentes resultados: el comercio justo permite tener precios altos, estables y
confiables de refugio.”

Esta autora también coincide con Fairlie en las oportunidades que ofrece el sistema de
Comercio Justo, esta vez para las organizaciones cafetaleras.

Mirando ya como el Comercio Justo ha beneficiado a las organizaciones motivo del
presente estudio, es indudable la relacién positiva que este sistema ha generado en
ellas: los niveles patrimoniales han ido creciendo anualmente, los ingresos por ventas
de banano de Comercio Justo han representado mas del 50% en los tres casos del
volumen de ventas totales, la prima del Comercio Justo ha sido la principal fuente de
financiamiento del presupuesto anual de las tres organizaciones, las inversiones
sociales promovidas por Fairtrade Labelling Organizations International (FLO
International) en las tres organizaciones han ido en aumento, entre otros indicadores.

2.3. VINCULACION DE LA PRESENTE INVESTIGACION CON LA GERENCIA
SOCIAL

El Gobierno del Peru con la finalidad de gestionar sus politicas agrarias; cred en Abril
del 2002 el Consejo Nacional de la Competitividad (CNC) como un espacio de
concertacién publico-privado, que tiene por finalidad desarrollar e implementar en
conjunto un “Plan Nacional de Competitividad” con el objeto de integrar exitosamente
al Peru en la economia global del Siglo XXI, basado en una mejora continua de la
competitividad, que permita generar un mayor empleo digno y mejorar la calidad de
vida de la poblacion.

En el 2005, de manera participativa, los representantes del sector publico y privado,
elaboraron el Plan Nacional de Competitividad, cuyo propoésito es “mejorar la
competitividad de las empresas para su exitosa insercion en el mercado global
para el desarrollo social.” Este plan, cuenta con seis (6) objetivos estratégicos,
siendo uno de ellos el de “Articulacion Empresarial”, el cual pretende: “Fortalecer las
Cadenas Productivas y Conglomerados para promover el desarrollo regional y local’.

En este sentido, en Julio del 2006 se promulga la Ley para el fortalecimiento de las
cadenas productivas y conglomerados, la cual tiene por finalidad;

“La presente Ley tiene por objeto establecer el marco institucional y normativo para el
fortalecimiento y desarrollo de las Cadenas Productivas y de los Conglomerados,
promoviendo el dialogo, la cooperacion y la organizacion empresarial entre los actores
economicos y las instituciones publicas, privadas y académicas, en beneficio de la
competitividad.”

Sobre la definicion de cadena productiva; la Ley dice que:

“Se define como Cadena Productiva al sistema que agrupa a los actores econémicos
interrelacionados por el mercado y que participan articuladamente en actividades que
generan valor, alrededor de un bien o servicio, en las fases de provision de insumos,
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produccion, conservacion, transformacion, industrializacion, comercializacion y el
consumo final en los mercados internos y externos.”

En Junio del 2008, se publican las “Pautas para la formulacién de proyectos de
inversién publica orientados a mejorar la competitividad de cadenas productivas y
protocolo para la evaluacion de proyectos de inversién publica”; con el cual se declara
la necesidad de destinar recursos publicos para el fortalecimiento de las cadenas
productivas siempre y cuando existan “distorsiones o fallas que el mercado” que no
pueden resolver por si mismos los actores de la cadena y “que afectan la eficiencia y
la competitividad de la cadena.”

Y finalmente define los proyectos a ser presentados bajo estas pautas, de la siguiente
manera; “un proyecto de inversion publica orientado a mejorar la competitividad
de una cadena productiva, es toda intervencion limitada en el tiempo que utiliza total
o parcialmente recursos publicos, con el fin de crear, ampliar, mejorar, o recuperar la
capacidad productora o de provisién de bienes o servicios de una Entidad Publica;
cuyos beneficios se generen durante la vida util del proyecto, sean independientes de
los de otros proyectos y cuyo objetivo sea incrementar la competitividad de la cadena
productiva.”

En este marco, se vienen desarrollando una serie de inversiones publicas
principalmente desde el Ministerio de Agricultura a través de licitacion directa y a
través de programas vinculados al mismo como Prosaamer (Programa de Servicios de
Apoyo para acceder a los Mercados Rurales) y otros programas y proyectos liderados
desde la Direccién General de Competitividad Agraria (DGCA). La cadena del banano
organico es una de las que mayores recursos esta recibiendo, por lo que creemos que
el estudio de los tres casos analizados en el presente trabajo, desde la perspectiva de
su sostenibilidad empresarial, resulta trascendente para orientar mejor las inversiones
publicas que se ejecutan actualmente o en todo caso para fortalecer un aspecto que
es crucial en el desarrollo de estos actores de la cadena y por ende de la cadena en si
misma.
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lll.- METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

3.1.- TIPO Y DISENO DE LA INVESTIGACION

Teniendo en cuenta el tema planteado; la presente investigacion es de enfoque
cualitativo; el mismo que nos permitira analizar, describir y conocer algunos aspectos
de la “gestion empresarial” de los pequefos productores de banano organico en las
organizaciones elegidas.

Consideramos que el tipo de investigacion es exploratoria porque hay poca
investigacion al respecto que nos permita identificar variables que midan la capacidad
de gestion socio empresarial de este tipo de organizaciones; ademas puede servir de
base para futuras investigaciones.

3.2.- POBLACION

El universo de la presente investigacion lo constituyen veintitres (23) organizaciones
de pequenos productores de banano organico, las cuales estan certificadas también
bajo las condiciones del sistema de Comercio Justo.

3.2.1.- Unidad de analisis

La Unidad de anadlisis en la presente investigacion es la gestiébn empresarial que
desarrollan las organizaciones de pequefos productores de banano organico
insertadas en el sistema de Comercio Justo.

3.2.2.- Muestra
La muestra esta constituida por tres (3) organizaciones a saber:

a.- La Asociacion de Pequenos Productores Organicos de Querecotillo - APOQ
Fundada el 12 de Octubre del ano 2002, se encuentra ubicada en el distrito de
Querecaotillo y actualmente agrupa a 360 socios los cuales cuentan con 260 has de
banano en total.

Asimismo desde el 2008, la Asociacion de Pequefos Productores Orgéanicos de
Querecotillo cosecha y empaca su propia fruta por lo que cuenta también con un total
de 172 trabajadores empleados formalmente.

Su volumen de produccion anual es de 1200 TM de banano, la mayoria del cual es
vendido al mercado externo a través de su exportador Copdeban — DOLE,
principalmente a los mercados de USA y Europa.

La asociacion cuenta con certificacion organica y de Comercio Justo y actualmente
estan en proceso de implementar la certificacion GlobalGap.

b.- La Asociacion de Pequenos Productores de Banano Organico de Saman y
Anexos — APPBOSA

Esta organizacion se fundé el 20 de Enero del afio 2003, se ubica en el distrito de
Marcavelica con sede en el caserio de Saman. En la actualidad agrupa a 291 socios
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quienes poseen 400 has de banano en total. Esta asociacion, desde Diciembre del
2006 inici6 sus operaciones de cosecha y empaque de banano y desde este afio 2009
inici6 su proceso de exportacién directa, aunque sélo una parte de su produccién
(10%).

Cuenta con un volumen de produccion de 2800 TM anuales aproximadamente y
trabaja con dos empresas exportadoras; BioCosta y Grupo Hualtaco, ademas del 10%
de su produccion que es exportada directamente al mercado europeo.

Al igual que en la Asociacion de Pequernos Productores Organicos de Querecotillo,
esta asociacidbn cuenta con certificacion orgénica, Comercio Justo y ya estan
certificados con GlobalGap.

c.- La Asociacion de Bananeros Organicos Solidarios de Salitral - BOS

Fundada el 3 de Marzo del ano 2002, en el distrito de Salitral, siendo su sede
institucional en el mismo distrito. Actualmente la Asociacion de Bananeros Organicos
Solidarios de Salitral - BOS agrupa a 443 socios los que cuentan con un total de 338
has de banano. La Asociacién de Bananeros Organicos Solidarios de Salitral inicié sus
operaciones de cosecha y empaque de banano desde Marzo del 2008 y su
exportacion directa desde Mayo del 2009, aunque s6lo del 10% de su produccion.
Estas actividades generan empleo a 191 trabajadores.

El volumen de produccion actual es de 1600 TM anuales. La Asociacion de Bananeros
Organicos Solidarios de Salitral — BOS, esta trabajando con una empresa exportadora
que es Copdeban — DOLE, pero el 50% de su produccidén es exportada de manera
directa. Tanto a DOLE USA como a un importador canadiense..

Al igual que la Asociacién de Pequenos Productores de Banano Organico de Saman y
Anexos (APPBOSA), la Asociacion de Bananeros Organicos Solidarios de Salitral
(BOS) cuenta con las tres certificaciones: organica, Comercio Justo y GlobalGap.

Las tres asociaciones poseen personeria juridica similar, son asociaciones civiles sin
fines de lucro y poseen una estructura organizativa idéntica; es decir, son
organizaciones de primer grado, por lo que sus miembros son personas naturales,
cuentan con una asamblea general de socios como maximo érgano de gobierno, un
Concejo Directivo como 6rgano responsable de la administracién de la asociacién y un
Concejo de Fiscalizacion como 6rgano de control interno.

Esta muestra es considerada significativa segun el criterio de conveniencia, por las

siguientes razones:

e Son tres de las cuatro organizaciones que mas tiempo tienen certificadas en
Comercio Justo.

e Son organizaciones con quienes tenemos buenas relaciones y nos facilitaran el
acceso a sus socios y su documentacion.

e Son organizaciones que han avanzado en la cadena comercial, pasando de ser
simples proveedores de banano fresco en planta a ser proveedores de banano
fresco empacado, paletizado y exportado.

e Son organizaciones que estan distribuidas dentro de los tres distritos bananeros de
la provincia de Sullana, una por distrito; Salitral, Marcavelica y Querecaotillo.

La muestra seleccionada, incluye ademas diferentes fuentes de informacion;
Organizaciones de pequenos productores de banano organico; aqui analizaremos tres
organizaciones: Asociacién de Pequefnos Productores Organicos de Querecotillo -
APOQ, Asociacion de Pequefios Productores de Banano Organico Saman y Anexos -
APPBOSA y Asociacién de Bananeros Orgéanicos Solidarios de Salitral - BOS.
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e Socios de las organizaciones, se refiere a una muestra de 15 socios de cada
organizacion.

e Directivos y gerente; se refiere a la aplicacion de una entrevista semi estructurada
a por lo menos el 50% de los directivos de cada organizacion y al gerente de cada
asociacion.

e Documentos; se analizaran los planes, presupuestos, costos de proceso de las
tres organizaciones seleccionadas.

3.3.- INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS

Las técnicas utilizadas para la presente investigacion son:
a.- Entrevistas semi estructuradas a:
o Directivos y gerente
o Socios. (seleccionados aleatoriamente)
b.- Revision documentada:
o Revision de estados financieros.
o Registros de ingresos y egresos del productor
o Costos de proceso.
o Revision de planes y presupuestos.
c.- Grupo focal a:
o Productores socios de cada organizacion.

3.3.1.- Proceso de validacion y aplicacion de la prueba piloto

Las guias fueron elaboradas en gabinete, para lo cual se consider6 las variables e
indicadores mencionados, asi como también la muestra a la cual se aplicé.

Una vez revisada la estructura de la guia elaborada y consensuada con el equipo, se
procedié a su aplicacion a dos asociaciones de productores de banano organico:
Asociacidon de Pequenos Productores Organicos de Querecotilo — APOQ; y
Asociacién de Pequenos Productores de Banano Organico Saman y Anexos —
APPBOSA.

Para hacerlo, se coordiné con los directivos la puesta en marcha de esta prueba piloto,
indicandoles los objetivos que perseguiamos, lo cual nos favorecié para determinar el
namero de directivos y socios presentes para su aplicacion: pudimos contar con tres
directivos de cada asociacidén y con diez socios-productores de cada asociacion.

Puesta en marcha la aplicaciéon de la entrevista, se presentaron algunas dificultades
respecto a los términos empleados en la guia, siendo necesario explicarles el
significado de los mismos, para obtener la informacién requerida. Asimismo se
pusieron parametros a aquellas preguntas de tipo “abierta” debido a la amplitud de sus
respuestas que no eran coherentes con lo requerido.

Cabe resaltar que las entrevistas semi estructuradas se aplicaron de modo
personalizado, pudiendo hacerse un cruce de informacién posterior a su aplicacién y
absolver las dudas e inquietudes que el equipo tuvo, mejorando de este modo la guia
elaborada.

Para la validacién del grupo focal también se tuvo que hacer algunos correctivos a la
guia elaborada previamente, en la que se tomaron en cuenta aportes de los
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participantes, los mismos que consideramos importantes y necesarios para el andlisis
respectivo requerido para la informacién solicitada.

Posteriormente a la aplicacion de la prueba piloto, el equipo de investigacion se reunié
nuevamente para incorporar los cambios realizados en la prueba piloto, pudiendo
mejorar la estructura de las guias y adecuarlas a la comprensién de los directivos y
socios.

3.4.- VARIABLES E INDICADORES

Objetivo _1.- Analizar si los productores y sus organizaciones asumen riesgos
financieros para enfrentar su actividad empresatrial.

Capacidad de endeudamiento: Esta referida a la capacidad de endeudamiento
respecto al patrimonio de la asociacion. Su indicador es:
* % del patrimonio destinado al cumplimiento de obligaciones financieras.

Inversiones en infraestructura y equipo respecto del patrimonio de la asociacion

o asociaciones: Se trata de medir el nivel de inversidén en infraestructura y equipos

respecto del patrimonio total de la asociacion. Su indicador es:

e % del patrimonio de la asociacién orientado a inversiones en infraestructura y
equipo.

Diversifica sus ingresos familiares adicional a los ingresos por Ila
comercializacion de banano: Se trata de establecer el nivel de dependencia de los
ingresos familiares respecto a los ingresos producidos por las ventas de banano. ¢Qué
otras opciones de generar ingresos tiene? Su indicador es:

* % de ingresos familiares provenientes de la venta de banano.

Estructura de costos de cosecha y empaque de banano: Se refiere a la suma de

costos en que incurren las organizaciones desde que cosechan, trasladan,

seleccionan, empacan y llenan el contenedor de banano desde las parcelas de los

productores hasta el centro de acopio.

e N°¢ de organizaciones que tienen costos de cosecha y empaque por encima del
punto de equilibrio.

Objetivo 2.- Analizar la percepcién de empresario que existe en el imaginario del
pequerio productor y cémo influye ésta en sus actividades organizativas.

Percepcion de los productores respecto a los empresarios: Se refiere a la imagen
que tienen los productores respecto de los empresarios y como se sienten respecto a
esta. Sus indicadores son:

e (Grado de valoraciéon de los productores hacia los empresarios

e Valoracién de sus experiencias empresariales.

e Grado de reconocimiento de las caracteristicas de un empresario.

Nivel de informacion empresarial hacia los miembros: Se refiere a aquella
informacién escrita que es alcanzada a los miembros y donde se puede apreciar
informacién sobre costos, ingresos, mercados, competencia, clientes. Sus indicadores
son:

¢ Nivel de informacién empresarial en los socios.
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e Capacitacién en gestién empresarial.

Objetivo 3.- Estudiar las nociones de capitalizacion y reinversiéon que tienen los
pequerios productores de banano en sus actividades organizativas.

Capacitacion en gestion empresarial para los miembros respecto del
presupuesto anual de la organizacion: Se trata de medir la inversién en desarrollo
de capacidades empresariales que realiza la organizacion con sus socios respecto del
total de su presupuesto. Sus indicadores son:

e N°¢ capacitaciones en gestidon empresarial respecto al presupuesto anual

e (Grado de valoraciéon de las capacitaciones por parte de los productores

Aportacion de la membresia respecto del patrimonio acumulado: Se refiere al
aporte que realizaron los socios respecto del patrimonio total de la asociacion. Su
indicador es:

* % de aportaciones de los socios respecto del patrimonio.

Obijetivo 4.- Revisar las herramientas de gestion utilizadas por las organizaciones y
Sus socios para mejorar su desempefio empresarial.

Registros de ingresos y gastos de produccion: Se refiere a si el productor lleva
anotaciones sobre sus ingresos y egresos referentes a la produccion de banano y si
estos estan sistematizados y se usan para la toma de decisiones. Su indicador es:

* % de utilizacion de registros de ingresos y gastos de produccién.

Manejo de herramientas de gestion: Referida al dominio de las herramientas de
gestiébn que tienen las asociaciones de productores de banano organico las cuales
son: Plan operativo anual, presupuestos, plan estratégico, flujo de caja y andlisis de
costos. Sus indicadores son:

e Herramientas de gestion elaboradas.

e (Grado de coherencia entre lo planificado y lo ejecutado.

e (Grado de coherencia entre los diferentes planes existentes.
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IV.- INTERPRETACION DE RESULTADOS

4.1.- LAS ORGANIZACIONES DE PRODUCTORES DE BANANO Y SU GESTION
ECONOMICA FINANCIERA

4.1.1.- Capacidad de endeudamiento

Referida a la capacidad de endeudamiento respecto al patrimonio de la asociacién, es
decir cuanto del total de patrimonio esté destinado al pago de obligaciones (deudas).
Estas acciones son operaciones financieras, que son realizadas en diferente medida
en cada asociacion.

El autor Fernando Fantova define a la gestién econémica financiera como aquella que
centra su accionar en el manejo adecuado de un recurso clave para cualquier empresa
como es el dinero y cuya responsabilidad es mantener siempre disponible este recurso
para la empresa.

Para analizar el comportamiento o capacidad de endeudamiento de las asociaciones,

se ha dividido en tres niveles la capacidad de endeudamiento que asumen las

asociaciones, considerando:

e Nivel bajo: si la asociacién trabaja con créditos hasta 30% del valor de su
patrimonio por afo.

¢ Nivel medio: si la asociacién trabaja con créditos hasta 70% del valor de su
patrimonio por afo.

¢ Nivel alto: si la asociacion trabaja con créditos hasta por mas del 100% del valor de
su patrimonio por afno.

En el siguiente cuadro presentamos los resultados de las 3 asociaciones:

Cuadro N2 3: Capacidad de endeudamiento

Capacidad de
ASOCIACION endeudamiento
BAJO | MEDIO | ALTO
Asociacion de Pequerios Productores 0%
Organicos de Querecotillo — APOQ °
Asociacién de Pequenos Productores de
Banano Orgénico Saméan y Anexos — 31%
APPBOSA
Asociacion de Bananeros Organicos 7 6%
Solidarios de Salitral - BOS =

Fuente: Revisiéon de documentos de las Asociaciones APOQ, APPBOSA. BOS. Elaboracién propia. 2009.
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Bajo esas consideraciones tenemos que la Asociacion de Pequefos Productores
Organicos de Querecaotillo - APOQ y la Asociacién de Bananeros Organicos Solidarios
de Salitral - BOS tienen una baja capacidad de endeudamiento, correspondientes a
0% y 7.6% respectivamente, respecto de su patrimonio.

Grafico N2 01: Capacidad de endeudamiento de las asociaciones.

Nivel de endeudamiento

31%

O Bajo
B Medio
7,60% 0O Alto
0% |_|
APOQ APPBOSA BOS

Fuente: Revisién de documentos de las Asociaciones APOQ, APPBOSA. BOS. Elaboracién propia. 2009.

Encontramos que la Asociacién de Pequenos Productores Organicos de Querecotillo
(APOQ) no tiene deudas financieras. En palabras del Presidente, sobre el por qué del
no endeudamiento, menciona que; “...no nos hemos endeudado porque es politica de
esta administracion trabajar con dinero propio...”

Esta afirmacién podria denotar un temor a trabajar con dinero ajeno, aunque en
palabras del gerente, el no endeudamiento se debe a que “... no nos hemos
endeudado porque el banano es un negocio de alta rotacion, todo el afio vendemos
por lo que todo el afno recibimos dinero...”

Entonces quizas lo mas real sea esto ultimo, es decir, la gran rotacion de efectivo en el
negocio del banano hace que para la asociacion no sea necesario endeudarse, a no
ser que se trate de inversiones muy grandes y principalmente en activo fijo, tal como lo
menciona el Presidente: “...estoy pensando endeudarme para comprar un camiéon que
lleve la fruta de las empacadoras hacia el centro de acopio y también para comprar
una camara de frio...” Esta afirmaciéon nos hace suponer que no descartan el tema de
endeudamiento a futuro.

Caso contrario ocurre con la Asociacion de Bananeros Organicos Solidarios de Salitral
(BOS) donde la baja capacidad de endeudamiento puede darse debido a las escasas
posibilidades de cumplimiento con deudas financieras altas, teniendo en cuenta que
son una asociacion que inicia su crecimiento. Pero también puede suceder que sus
compromisos asumidos son cubiertos por donaciones, prima del comercio justo y el
escaso aporte de socios, no siendo necesario adquirir deudas para cubrir ello.

En la Asociacién de Pequenos Productores de Banano Organico de Saman y Anexos
(APPBOSA) la capacidad de endeudamiento se encuentra en término medio, siendo
del 31% respecto a su patrimonio, lo cual refleja el nivel de riesgo en el que incurre
para invertir y cumplir con sus obligaciones.

En lo que refiere el gerente general. “... Siempre se maneja un riesgo en las
inversiones, pero se trata de que sea lo minimo. Respecto al capital de inversiones,
éstas provienen de un capital fijo, propio de la asociacion. En este momento se puede
decir se esta cumpliendo con las inversiones que requiere la comercializacién en un
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80% porque tenemos muy buenas empacadoras, vamos a tener riego tecnificado y un
centro de acopio; entonces con este centro de acopio se incrementa en infraestructura
y cumplimos un 95%, pero con capital fijo, propio, no con créditos. Eso no se tiene
plasmado, pero por ejemplo con lo que se tiene previsto de invertir en la
industrializacién de pulpa de banano, si se puede ver hasta qué punto cubre la prima y
hasta qué punto nos podemos endeudar con una institucién financiera”.

En esta proyeccion de futuro de la asociacién es que consideran el patrimonio como el
eje principal para su crecimiento, que a su vez les permitird tomar decisiones de
inversion y grado de endeudamiento.

En términos generales, aunque la Asociacién de Pequefos Productores de Banano
Organico Saman y Anexos - APPBOSA destaca con un nivel medio de
endeudamiento, con 31% del valor de su patrimonio, en oposicion a la Asociacién de
Bananeros Organicos Solidarios de Salitral - BOS y la Asociacién de Pequefios
Productores Orgéanicos de Querecotillo - APOQ, que no tienen comprometido su
patrimonio con endeudamiento financiero alguno, es valido mencionar que el
compromiso financiero de la Asociacion de Pequefios Productores de Banano
Organico Saman y Anexos - APPBOSA en realidad corresponde a inversiones
individuales de sus socios que han sido asumidas colectivamente por la asociacion,
pero con responsabilidades de pago de parte de sus socios.

Es usual que la cadena de banano sea muy activa, con un flujo de caja que se mueve
y renueva las 52 semanas del ano, por lo que las necesidades financieras son
minimas, a no ser que se trate de grandes inversiones, que por el momento ninguna
asociaciéon ha asumido.

Finalmente podriamos decir que esta variable de capacidad de endeudamiento no nos
dice mucho de la cultura empresarial de las asociaciones, quizas podriamos decir a
priori, que APPBOSA ha sido mas arriesgada que las otras dos asociaciones, y que
por ello tendria una mayor vision empresarial que la Asociacibn de Bananeros
Organicos Solidarios de Salitral - BOS y la Asociacién de Pequefios Productores
Organicos de Querecotillo - APOQ.

4.1.2.- Inversiones en infraestructura y equipo respecto del patrimonio de la
asociacion o asociaciones

Para conocer cuanto del patrimonio es orientado a inversiones en infraestructura y
equipo en el afo 2008, se han considerado niveles de porcentaje, a saber:

Muy bajo Menos del 39%
Bajo Entre 40 y 59%
Medio Entre 60 y 79%
Alto Entre 80 y 89%
Muy alto Mas del 90%.
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Grafico N2 02: % de inversiones en infraestructura y equipo respecto del

patrimonio.
% de inversiones en infraestructuray equipo del
patrimonio
97,18% O Muy bajo
m Bajo
38% O Medio
18,70% O Alto
[] |_| B Muy Alto
APOQ APPBOSA BOS

Fuente: Revisiéon de documentos de las Asociaciones APOQ, APPBOSA. BOS. Elaboracién propia. 2009.

Esta informacién es obtenida de la revisién de documentos de las asociaciones
Asociacién de Pequenos Productores Organicos de Querecotillo - APOQ, Asociacién
de Pequefios Productores de Banano Organico Saman y Anexos — APPBOSA, vy
Asociacién de Bananeros Organicos Solidarios de Salitral — BOS.

Del andlisis del balance general al 31 de Diciembre del 2008, en la Asociacion de
Pequefios Productores Organicos de Querecotillo - APOQ observamos que el 18.7%
del patrimonio fueron inversiones realizadas en infraestructura y equipo.

Esta cifra nos da una idea de la reinversion que hace la Asociacion de Pequefios
Productores Organicos de Querecotillo - APOQ para tratar de darle mayor
competitividad a su empresa, aunque es considerado bajo, comparado con otras
empresas.

Sin embargo, si profundizamos mas el andlisis podemos ver que en realidad a la hora
de decidir invertir en mejorar la infraestructura y el equipamiento, la asociacion se ve
en una encrucijada ya que es la asamblea general de socios la que debe aprobar el
presupuesto de inversion, y alli se genera una tensidén entre hacer a la empresa mas
competitiva en el mediano y largo plazo o brindar mas servicios sociales y productivos
a los socios en el corto plazo.

Es claro que ante una visidbn empresarial escasa, aunada a una situacién de pobreza,
los socios prefieren optar por inversiones que tengan un impacto de corto plazo y que
sean lo mas directamente visibles para ellos y sus familias.

Segun el gerente, “la mayoria de socios aun cree que la APOQ (Asociacién de
Pequefios Productores Organicos de Querecotillo), tiene por misién satisfacer las
demandas sociales de sus socios, entonces (para ellos), lo empresarial pasa a un
segundo plano”.

Incluso, menciona el gerente, “cuando (el socio) dice que su maximo anhelo es
exportar directo, en realidad lo que esta diciendo es: quiero que me paguen mas por
mi banano y que me boten menos fruta en el control de calidad”.

lgualmente, para el caso de la Asociacion de Bananeros Organicos Solidarios de
Salitral - BOS en el afo 2008 el nivel de inversion en inmuebles, maquinarias y
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equipos ha sido muy bajo ya que solo se ha invertido el 38% respecto del patrimonio
de la asociacién. Este porcentaje refleja que la asociacion no cuenta con una cultura
de inversion la misma que tiene que ser avalada por los socios ya que ellos son
quienes garantizan el empleo del capital en algun tipo de actividad con el objetivo de
mejorar la calidad. Ademas se visualiza de forma paraddjica sus deseos de exportar
sin tener en cuenta que para ello tienen que invertir.

Asimismo se debe considerar la percepcion que tienen los directivos y socios de la
Asociacién de Bananeros Organicos Solidarios de Salitral - BOS respecto de estos
bienes; presumiéndose que ellos no identifican la utilidad de los mismos, por lo tanto
no perciben que estos activos no corrientes van a permitir que alcancen sus objetivos
planteados; y uno de ellos es mejorar la calidad de la fruta para asi incrementar su
produccion.

Pero estas inversiones en activos son a largo plazo y se compromete recursos de la
asociacién por el mismo tiempo; por ello es importante precisar y evaluar qué tipo de
inversiones se van a efectuar con la finalidad que los socios identifiquen ello y las
aprueben.

Una situacién totalmente contraria a la Asociacién de Bananeros Organicos Solidarios
de Salitral - BOS y la Asociacién de Pequenos Productores Organicos de Querecaotillo
- APOQ sucede con la Asociacion de Pequefios Productores de Banano Orgéanico
Saman y Anexos - APPBOSA, donde el 97% de su patrimonio corresponde a
inversiones en infraestructura y equipo. Ello es refrendado en el balance alcanzado a
Diciembre del 2008.

Eso significa que una de las actividades prioritarias en la Asociacion de Pequefos
Productores de Banano Organico Saman y Anexos - APPBOSA es el crecimiento en
infraestructura puesto que es a través de ella que generan mejores condiciones para la
produccion de banano organico. Este porcentaje de patrimonio de la organizacion
orientado a inversion en infraestructura y equipo depende mucho del crecimiento del
negocio, siendo el crecimiento rapido en los Ultimos anos, y ello a su vez depende de
cdmo se va posesionando la Asociacion de Pequenos Productores de Banano
Organico Saman y Anexos - APPBOSA en el mercado.

Como dice el gerente en la entrevista realizada: “...Ahora si bien es cierto exportamos,
los volumenes son pequenos todavia, y para entrar en un mercado tan competitivo se
requiere mayores volumenes. Para que te compren en el exterior tienen primero que
conocer como es que trabajamos, cdmo es nuestra logistica, y diversos factores para
crear una relacion a largo plazo y ahora recién estamos consoliddndonos en el
mercado.”

Frente a esta percepcion podemos decir que la asociacidén se preocupa por invertir en
infraestructura y mejorar las condiciones de produccién, mejorar su logistica. Y para
cumplir con ello, realiza las mejoras prioritarias aprobadas por asamblea, y los socios
estan comprometidos y deseosos también de seguir creciendo. Cabe resaltar que en
este punto, los socios acordaron invertir la totalidad del premio Comercio Justo, y que
a diferencia de otras asociaciones, les ha valido para crecer principalmente en
infraestructura. Asi, toda la inversién realizada es con dinero proveniente de la prima,
siendo esta afirmacion corroborada por los directivos.

Ello se refuerza en un vinculo econémico que hay en la asociacién, donde existe una
compenetracion entre los intereses de la organizaciéon y la de los socios. Como lo
indica Brett Fairbairn (2005): “... Una buena capitalizacion puede ser vista como
resultado, no como causa, del comportamiento efectivo de la organizacion. Una buena
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vinculacién econémica con los miembros, en una relacidon cuidadosamente nutrida y
desarrollada, puede ayudar a generar el excedente a partir del cual pueda
capitalizarse una organizacion. Y una buena planificacién estratégica -buena
cognicién- por parte de la organizacion puede asegurar que invierta sélo en aquello
que es necesario, y no se embarque en expansiones equivocas 0 excesivamente
ambiciosas”.

Asimismo, el Presidente en su memoria anual 2008 refiere “Se ha invertido mucho en
infraestructura, siendo la Asociacién de Pequenos Productores de Banano Orgéanico
Saman y Anexos - APPBOSA la Unica organizacion que cuenta con un sistema
moderno de cable via, ademas se construy6 el segundo almacén de la Asociacién de
Pequefios Productores de Banano Organico Saman y Anexos - APPBOSA que nos
permitird tener la logistica necesaria para la exportacion.”

Esta situacién de inversion en infraestructura dice mucho de su proyeccion a largo
plazo, puesto que la visibn empresarial se proyecta en una constante mejora por
atender mayores demandas, por incrementar volimenes exportados, asi como
también posesionarse como ejemplo asociativo-empresarial en los mercados
organicos y de Comercio Justo, como un modelo a seguir en el fortalecimiento
organizativo empresarial de las demas asociaciones del valle.

Como refiere un directivo: “Para la consolidacion de nuestras exportaciones
necesitamos tener socios comerciales en el extranjero y entendemos que el comercio
justo es una buena oportunidad para buscar nichos de mercado y tener una relacion
comercial a largo plazo”.

Con ello podemos afirmar que vienen realizando actividades acordes con lo
establecido en la visién de desarrollo de la Asociacion de Pequefios Productores de
Banano Organico Saman y Anexos - APPBOSA que indica: “La visién es llegar a
tener una marca con prestigio y reconocimiento internacional que nos permita exportar
directamente un producto competitivo y de alta calidad”.

En conclusién, dentro de las tres asociaciones, es la Asociacién de Pequefos
Productores de Banano Organico Saman y Anexos - APPBOSA la primera asociacion
de bananeros que ha iniciado la exportacién directa de banano, y a su vez es la Unica
asociacion que acumula el integro del premio por caja exportada en la asociacién. Ello
se realiza con la finalidad de invertir y crecer como asociacién, generando mejores
condiciones para la comercializacién de banano, estando de acuerdo con esta vision
todos los socios.

Esta situacion les ha permitido tener el 97% del total de su patrimonio invertido en
infraestructura y equipo principalmente, considerando por tanto un porcentaje muy alto
en inversién del patrimonio en infraestructura.

Sin embargo, la Asociacidon de Pequenos Productores Organicos de Querecaotillo -
APOQ vy la Asociacién de Bananeros Organicos Solidarios de Salitral - BOS tienen un
nivel muy bajo (28% en promedio) de inversion de su patrimonio en infraestructura y
equipo, lo que no les facilita tener un crecimiento que les permita tener ventaja
competitiva.

La inversion en infraestructura y equipo estd muy vinculada a la visibn empresarial que
tienen los productores, y al crecimiento del negocio, por lo que podemos concluir que
la Asociacion de Pequenos Productores Organicos de Querecotillo - APOQ vy la
Asociacion de Bananeros Organicos Solidarios de Salitral - BOS estan en un bajo nivel
de inversién resaltando su débil vision empresarial
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4.1.3.- Aportacion de la membresia respecto del patrimonio acumulado

En este punto se conocerd cuanto es el porcentaje de los aportes de los socios
respecto del patrimonio. Para ello, se ha considerado niveles de porcentaje de
aportacion de la membresia respecto al patrimonio acumulado en el afo 2008, a

saber:
Muy bajo 0-4.9%
Bajo 5-9.9%
Medio 10-14.9%
Alto 15-19.9%
Muy alto mas del 20%

En el siguiente grafico podemos apreciar los resultados obtenidos en las tres
asociaciones

Grafico N2 03: % de aportacion de membresia respecto del patrimonio.

% aportacion membresia

3,40%

O Muy bajo
| Bajo
1,53% 1,53% 0 Medio

O Alto

B Muy Alto

APOQ APPBOSA BOS

Fuente: Revisiéon de documentos de las Asociaciones APOQ, APPBOSA. BOS. Elaboracién propia. 2009.

Como vemos, el nivel de aportacion de los socios respecto del patrimonio es muy bajo
en las tres asociaciones. Esta informacion resultante es a través de los documentos
existentes en la Asociacion de Pequefos Productores Organicos de Querecotillo -
APOQ, Asociacion de Pequefos Productores de Banano Organico Saman y Anexos -
APPBOSA y la Asociaciéon de Bananeros Orgénicos Solidarios de Salitral — BOS.

De aqui se conoce que el aporte de los socios de la Asociacion de Pequenos
Productores Organicos de Querecotillo - APOQ durante el 2008, representa el 3.4%
del patrimonio de la asociacion. Vemos que esta cifra es minima, teniendo que mas
del 95% del patrimonio de la asociacion ha provenido de otras fuentes y no
exactamente de un aporte directo de sus socios.

Asi, la constitucion del patrimonio de la Asociacién de Pequefios Productores
Organicos de Querecotillo - APOQ provino de otras fuentes como recursos del premio
de Comercio Justo, donaciones via proyectos de cooperacién internacional, utilidades
del ejercicio y otros ingresos menores.

Situacion similar a la de la Asociacién de Pequenos Productores Organicos de
Querecaotillo - APOQ ocurre con APPBOSA, puesto que la revision documentaria hasta
el afno 2008, nos indica que solo el 1.53% del patrimonio con el que cuenta la
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Asociaciéon de Pequefios Productores de Banano Organico Saman y Anexos -
APPBOSA proviene de los aportes de los socios. Esta situacién nos hace recalcar que
la mayor parte del patrimonio estéa constituido por la prima de Comercio Justo, por el
servicio de cosecha y empaque de las cajas de banano que brindan a las empresas
exportadoras, de proyectos de cooperacién, entre otras, siendo muy elevado el grado
de morosidad de los socios respecto a sus aportaciones.

Este puede ser un punto algido en la identificacion de los socios con su propia
asociacion, es decir, el grado de valoraciéon que tienen respecto de ella, puesto que
como organizacibn no se podria hablar de grandes cambios o mejoras sin el
compromiso real de los asociados.

Como lo indica Brett Fairbairn (2005): “... la idea de que los objetivos (de la
organizacion) son sociales o econdmicos es una idea simplista y reduccionista.
Proporciona poca orientacién para decidir en cudles tareas sociales o econdmicas
concentrarse y sugiere dispersion de energia. Existe una manera mas integrada y util
de pensar acerca de la direccidn estratégica en cooperativas: un enfoque integrado en
el que los objetivos sociales se logran a través de actividades econdémicas, y en el que
la membresia es el lugar donde las funciones sociales y econémicas se encuentran'’.

Este mismo autor se cuestiona: ¢Por qué los miembros invierten capital, tiempo y
lealtad en sus relaciones con una cooperativa? Mientras existe una variedad de
respuestas a esta pregunta, la clave, en general, es la siguiente: pues confian en que
hacerlo redundard en su propio beneficio y en el de otros miembros. Las
organizaciones ganan esta confianza cuando los socios las perciben dedicadas a
servir a las necesidades de la membresia, no las de la organizacién o de cualquier otro

grupo.

Este sentido de identificacion de los socios hacia su asociacion, es decir, el nivel de
pertenencia a algo, lo define en buena medida la cantidad de recursos que uno invierte
o le dedica a este algo. Este débil sentido de pertenencia puede hacerles presumir que
las aportaciones no son importantes y que por el contrario les genera una salida de los
ingresos que perciben por la venta del banano. Sentimientos y percepciones como las
sefaladas nos pueden indicar la existencia de una débil vision empresarial.

Frente al elevado nivel de morosidad, la directiva de la Asociacién de Pequefios
Productores de Banano Organico Saman y Anexos - APPBOSA ha optado por nuevas
estrategias y como bien lo indican los directivos: “...Ahora el aporte de los socios es
descontado de planilla de sus ventas por banano. Hasta el afio pasado el indice de
morosidad era muy alto. Ahora con esta estrategia en lo que va del afio tenemos 0%
de morosidad”.

Esta estrategia ha sido aceptada por los socios, quienes han considerado necesario el
seguir creciendo, aunque hay quienes refieren que con el aporte de la prima es
suficiente, y se comparan con las otras asociaciones quienes solo invierten un
porcentaje de la prima para la asociacion y la diferencia es dada al productor. También
hay un minoritario grupo de socios que en el grupo focal realizado refieren que “... La
asociacién en su crecimiento les brinda oportunidades de trabajo y mejora sus
condiciones de trabajo con el reconocimiento del dominical y de la asignacion familiar,
por lo tanto se hace justo que nosotros también recompensemos a la asociaciéon con
nuestros aportes”

"BRETT FAIRBAIN. Tres conceptos estratégicos para la orientacién de cooperativas. Vinculos, transparencia y
cognicién. Documento 48, Publicacion del Centro de Estudios de Sociologia del Trabajo, Facultad de Ciencias
Economicas, UBA, Buenos Aires, Marzo del 2005

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




TENES,
< Ry

DEL PERU

»
3+ fll.% | UNIVERSIDAD
TESIS PUCP ™ y | CATOLICA

Mientras que el aporte de los socios de la y Asociacién de Bananeros Organicos
Solidarios de Salitral - BOS en el periodo 2008 debi6é ser de 2.65% en relacion al
patrimonio de la asociacion; de forma efectiva ha sido en realidad sélo del 1.97%. Esto
nos indica que a pesar de que las aportaciones de los socios representan un
porcentaje minimo en relacion al patrimonio este no se hace efectivo en su totalidad;
ya que aun queda pendiente cancelar el 0.67% de las aportaciones en el periodo
2008.

Ademas al parecer no identifican que la ausencia de estos recursos afecta el
patrimonio y que ellos como socios se encuentran obligados a hacer efectiva esta
aportacion ya que su utilidad permite alcanzar los objetivos que se plantean.

En conclusién se observa que las aportaciones de los socios respecto del patrimonio
acumulado en las tres asociaciones investigadas; alcanzan un nivel muy bajo (menos
del 5%); siendo APPBOSA la asociacion con menor aportacion ya que reportan que el
1.53% es la aportacion de sus socios, seguido de la y Asociacion de Bananeros
Organicos Solidarios de Salitral - BOS con el 1.97% y la Asociacion de Pequefos
Productores Organicos de Querecotillo - APOQ es la asociacién que reporta el 3.4%.

Ademas de reflejar que las aportaciones de sus socios es muy bajo nos permite
comprender que para su funcionamiento reciben financiamiento de otras entidades;
ademas refleja el escaso desprendimiento econdmico de los socios para con la
asociacién, no tomando en cuenta que esta aportacién permite a la asociacién lograr
sus objetivos, siendo una de sus demandas la inversion y la exportacion.

4.1.4.- Diversifica sus ingresos familiares adicional a los ingresos por la
comercializacion de banano

Se ha creido conveniente incluir el nivel de dependencia de los productores respecto a
la produccion y comercializacién del banano, obteniendo los siguientes resultados:

Cuadro N2 4: Proveniencia de los ingresos familiares de los productores de

banano
Diversificacion de ingresos
APPBOSA BOS APOQ TOTAL
N2 N2 N2
socios % socios % socios %
Depende 100% de sus
ventas de banano 10 66.7 6 40 8 50 24
Depende mas del 70% 3 20 4 26.7 3 18.8 10
Depe“d‘;o";fms del > | 133 | 5 | 333 | 5 | 313| 12
TOTAL 15 100.0 15 100.0 16 100.0 46

Fuente: Revisiéon de documentos de las Asociaciones APOQ, APPBOSA. BOS. Elaboracién propia. 2009.

Las dos terceras partes de los entrevistados de la Asociacion de Pequenos
Productores de Banano Organico Saman y Anexos - APPBOSA indican que sus
ingresos familiares provienen al 100% de la venta de banano. Esta situacién los hace
dependientes de su actividad agricola con la produccién de banano, debido a que ésta
es su principal fuente de ingresos, provocando su concentracién en la mejora de la
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calidad y en el proceso de produccion, restandole importancia a los diversos temas de
gestién empresarial de su parcela y de su organizacion.

La quinta parte de los entrevistados indican que sus ingresos familiares dependen en
mas del 70% de la comercializaciéon del banano.

En el grupo focal realizado, los socios de la Asociacion de Pequefios Productores de
Banano Organico Saman y Anexos - APPBOSA indican que el dedicarse a la
comercializacién de banano es una labor familiar que involucra también a los hijos, y
es con el apoyo de ellos que realizan esta labor. Asi, siendo la producciéon de banano
de indole familiar, su proyeccién esta en funciéon también de lo que puedan hacer sus
hijos en esta actividad, puesto que son ellos los que heredaran la actividad.

En tanto que los socios de la Asociacion de Pequefios Productores Organicos de
Querecaotillo - APOQ, la mitad de los entrevistados indican que sus ingresos dependen
en 100% de la venta de banano. Estos socios mencionaron que tienen al menos una
hectarea de banano.

Asimismo 5 de los 16 entrevistados que manifiestan que sus ingresos dependen en
menos del 70% de la venta de banano. Respecto a ello, mencionan que diversifican
sus actividades para la obtencion de ingresos familiares, principalmente con la venta
de su mano de obra, asi como también la realizacion de actividades vinculadas a la
agricultura como crianza de ganado menor, compra y venta de banano de descarte,
pequefio comercio rural y siembra de otros cultivos como el arroz.

En realidad esta diversificacion es algo relativa en el sentido de que son socios que se
ven obligados a diversificar por no tener mas area para sembrar banano, y también
esta diversificacién esta vinculada al sector agrario. Es claro que si los socios
entrevistados tuvieran mas area para sembrar banano, lo harian y no tendrian ningan
problema en depender totalmente de la venta de banano.

Es lo que creemos por algunos indicadores que define el contexto:

- Enla zona y en general entre los bananeros del valle, existe un porcentaje
muy bajo, casi nulo diriamos que esta vendiendo o ha vendido su tierra 0 su
plantacién de banano. Ni siquiera estan dispuestos a arrendarlas, practica
comun en la region sobre todo en cultivos menos rentables (arroz, algoddn,
incluso mango). Esto nos da una idea de lo rentable que es la actividad
bananera para los productores.

- Una de las principales actividades complementarias que existen
actualmente para diversificar ingresos, como es la venta de mano de obra,
es una actividad considerada “de menor jerarquia”, en el sentido de que los
productores pasan de ser empleadores a ser empleados de otros
productores; lo cual ellos preferirian evitar si pudieran elegir.

- Las parcelas de los productores, que antes mantenian un sistema de
produccion “tipo chacra”, donde se sembraban varios productos, entre ellos
pan llevar y varios frutales, ha desaparecido poco a poco para darle paso a
plantaciones de monocultivo de banano.

En el caso de la asociacion BOS; 6 de los 15 entrevistados indica que sus ingresos
familiares provienen al 100% por la venta del banano; siendo ellos quienes poseen
una hectarea a mas para el cultivo de banano.

Teniendo en cuenta ello se presume que existe una dependencia econémica de los
productores hacia la venta del banano; ya que quienes realizan otras actividades
paralelas a las efectuadas en la produccién del banano son quienes cuentan con
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menor terreno, sin embargo cuanto mas terreno tengan para dicha actividad su
dependencia econémica y su dedicacién hacia ello incrementa; pero diferente realidad
se identifica en los productores que cuentan con menor terreno; ellos ademas realizan
otras actividades en paralelo junto con sus familias con la finalidad de cubrir sus
gastos y satisfacer sus necesidades.

A la vez identifican que a través del banano satisfacen necesidades de la comunidad;
generan empleo y son una pieza clave en el progreso, crecimiento y desarrollo
nacional.

En términos generales, en promedio, el 52% de los ingresos de los 46 productores
entrevistados de las 3 asociaciones analizadas, dependen exclusivamente de la
comercializacién del banano, por lo que la tenencia de sus recursos esta dada
principalmente por la produccién de banano, como fuente de manutencién de las
familias.

Esta dependencia se siente un poco mas en los productores de la , Asociacion de
Pequefios Productores de Banano Organico Saman y Anexos - APPBOSA, quienes al
haber iniciado la exportacion directa del banano, sienten que estan creciendo y
tendran mayores ventajas al vender mas, por lo que esta actividad involucra a algun
miembro mas de la familia, generalmente los hijos.

De aqui, la visibn empresarial que tienen los productores de banano, al depender la
mayor parte de la comercializacion de banano, es muy limitada puesto que estan
orientados a la mejora del producto como prioridad, es decir a mejorar los estandares
de calidad para que “pueda venderse mejor” encargandose de ello la asociacién. Los
otros aspectos de la gestibn empresarial no son considerados y pocas veces
conocidos por los productores.

También podemos decir que la Asociacién de Bananeros Organicos Solidarios de
Salitral - BOS es donde mas diversifican sus ingresos a través de otras actividades
intensivas en mano de obra principalmente, puesto que el 33% de los productores
dependen en menos del 70% de la comercializacion del banano.

Por lo tanto, se concluye que mas del 50% de los productores de las tres asociaciones
dependen de los ingresos provenientes de la comercializacién de banano, lo que nos
permite concretar que consideran rentable dedicarse a esta actividad, que esta en
funcién de la tenencia de tierra para la siembra de banano.

4.1.5.- Estructura de costos de cosecha y empaque de banano

Para conocer si las organizaciones manejan una estructura de costos saludable en la
produccion de banano, se ha clasificado en tres factores a saber:

Bajo Si sus costos se encuentran por debajo del punto de equilibrio
Medio | Sisus costos se encuentran en el punto de equilibrio
Alto Si sus costos se encuentran por encima del punto de equilibrio

Los resultados los podemos apreciar en el siguiente cuadro.
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Cuadro N2 5: Nivel de cobertura de costos

Asociacion Nivel de cobertura de costos
Bajo Medio Alto
Asociacién de Pequenos Productores X

Organicos de Querecotillo — APOQ
Asociacién de Pequenos Productores de

Banano Orgénico Saman y Anexos — X
APPBOSA
Asociacién de Bananeros Organicos X

Solidarios de Salitral- BOS
Fuente: Revisiéon de documentos de las Asociaciones APOQ, APPBOSA. BOS. Elaboracién propia. 2009.

Asi anotamos que para la Asociacion de Pequefios Productores Organicos de
Querecaotillo - APOQ el nivel es alto porque su costo esta por debajo de su nivel de
ingresos. Es decir, existe una utilidad que la asociacién esta generando por concepto
de proceso de su fruta.

Aunque es cierto que como dice el gerente, esta utilidad no se puede precisar, esta
claro por las inversiones que se estan realizando y por el nivel de endeudamiento
minimo de la asociacién, que hay una utilidad y que ésta se debe a que la Asociacidon
de Pequenos Productores Organicos de Querecotillo - APOQ recibe mas dinero por el
procesamiento del banano que el que gasta para realizar esta misma actividad.

Otro aspecto interesante aqui es que si bien la Asociacion de Pequefos Productores
Organicos de Querecaotillo - APOQ podria mantenerse o sobrevivir tnicamente con los
ingresos que genera el negocio (cosecha y empaque de banano), ha quedado claro
que la sostenibilidad empresarial de la organizacién no sélo pasa por ser eficiente
como empresa, sino también por el mantenimiento de una “estabilidad social” que es
quizas lo mas dificil de alcanzar.

En palabras del gerente, “...si la Asociacion de Pequefios Productores Organicos de
Querecaotillo - APOQ no tuviera ingresos por prima de Comercio Justo ni por proyectos
de cooperacion, podria seguir existiendo la empresa, pero quizas muchos socios
empezarian a ofrecerse al mejor postor, a quien les ofrezca los servicios sociales que
la Asociacién de Pequerios Productores Organicos de Querecaotillo - APOQ ya no le
daria”.

El costo de proceso de la Asociacién de Bananeros Organicos Solidarios de Salitral -
BOS se encuentra por debajo de su nivel de ingreso, es decir existe una utilidad que
la Asociacién de Bananeros Organicos Solidarios de Salitral - BOS esta generando por
concepto de proceso de la fruta.

Del mismo modo ocurre con la Asociacion de Pequenos Productores de Banano
Organico Saman y Anexos - APPBOSA donde sus costos de proceso estan por debajo
de su nivel de ingresos. Por lo tanto anotamos que el nivel respecto al punto de
equilibrio entre costos e ingresos es alto, dejando una utilidad a la asociacién por caja
producida.

La Asociacion de Pequefnos Productores de Banano Organico Saman y Anexos -
APPBOSA se ha convertido en la principal asociacién de pequefios productores de la
zona realizando el proceso de cosecha y empaque a sus asociados y también a
productores no asociados, generando con ello ingresos a la asociacion
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En entrevista con el Gerente de la Asociacion de Pequefnos Productores de Banano
Organico Saman y Anexos - APPBOSA, éste manifiesta que la asociacién recoge
parte de su presupuesto proveniente de los ingresos percibidos por cosecha y
empaque de banano, pero también indican de las dificultades o externalidades por las
que a veces atraviesan. Asi refiere:

“...En el mes de noviembre las empresas exportadoras optaron por bajar el precio del
banano porque la demanda bajé un poco, sin embargo la Asociacion de Pequenos
Productores de Banano Organico Saman y Anexos - APPBOSA no baj6 los precios, y
aun asi se perdié casi un dolar por caja (exportada). Se trata de mantener el mismo
precio para no perder”.

También toman en consideracion un entorno de crisis que puede afectar a sus
decisiones: “tenemos una estructura de costos y sabemos hasta qué techo podemos
llegar. De hecho revisamos esta estructura porque de lo contrario no podriamos estar
negociando. Si van a bajar el precio, mejor no negociemos. Con esto hay mucha
presion, hay un tema social muy fuerte”,

En el manejo de las herramientas de gestion, la Asociacion de Pequenos Productores
de Banano Organico Saman y Anexos - APPBOSA indica que el presupuesto lo
manejan mensualmente y se va haciendo balances trimestrales y semestrales. El
andlisis de los costos si se hace mensualmente con el respectivo andlisis de
evaluacion de mercado que se complemente constantemente con el monitoreo de
otras variables como por ejemplo ;cédmo estan las exportaciones en el Perd, los
precios FOB, como estd la demanda en el exterior, si ha habido un problema
tecnolégico, o algun problema que pueda afectar la produccidén en Latinoamérica.

Esto es un indicador de una mejor gestion empresarial que realiza la asociacion, toda
vez que considera el entorno para la toma de decisiones y para su planificacion.

En conclusién, las tres asociaciones brindan el servicio de cosecha y empaque de la
fruta, manteniendo sus costos de operacion por debajo de sus niveles de ingreso, lo
que les permite obtener utilidades en el ejercicio del proceso de cosecha y empaque
del banano organico.

Esta utilidad es la que permite a las asociaciones reinvertir con el fin de mejorar, en
brindar un mejor servicio a los asociados y no asociados.

Las utilidades provenientes del servicio de cosecha y empaque son parte del
patrimonio de cada asociacién, y los directivos conocen su punto de equilibrio, es decir
hasta qué nivel pueden llegar, segun su estructura de costos.

La cobertura de costos permite la continuidad del servicio asi como la obtencién de
utilidades, lo que les puede permitir gerenciar para una mejor gestién empresarial.

4.1.6.- Uso de registros de ingresos y gastos de produccion por parte de los
socios

Partimos conociendo el nivel de utilizacién de registros de ingresos y gastos de la
produccion, lo cual se ve reflejado en el siguiente cuadro.
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Cuadro N2 6: Registro de ingresos y gastos de produccion de los socios

Registro de ingresos y gastos de produccion de los socios
APPBOSA BOS APOQ
N2 ° N2 ° Ne ° TOTAL
socios = socios = socios =
Lo llena solo 12 80 10 66.7 2 12.5 24
Sin cuaderno 0 0 0 0 1 6.3 1
De vez en cuando 2 13.3 2 13.3 7 43.8 11
Lo llena un familiar 1 6.7 0 0 4 25 5
No lo llena 0 0 3 20 2 12.5 5
TOTAL 15 100 15 100 16 100 46

Fuente: Revisiéon de documentos de las Asociaciones APOQ, APPBOSA. BOS. Elaboracién propia. 2009.

El cuaderno de registro del productor es una herramienta introducida por la
certificacion organica, como un mecanismo para verificar el uso de insumos y mano de
obra en que incurre el productor en su proceso de produccién de banano.

Este cuaderno es alcanzado a cada productor para que registre todos sus gastos de
produccién e ingresos por ventas del producto. Si bien la idea de la certificadora al
exigir esta herramienta es ejercer un control sobre lo que hace o no hace el productor
en su parcela, esta claro que el uso de este podria ser un buen punto de partida para
el manejo empresarial de la plantacién, ya que el analisis de los datos que en él se
registren, podria dar una clara nocién de si la “microempresa bananera” es rentable o
no para los productores.

En el caso de la Asociacién de Pequefnos Productores de Banano Orgdnico Saman y
Anexos - APPBOSA y de la y Asociacién de Bananeros Organicos Solidarios de
Salitral - BOS podemos apreciar que 12 y 10 entrevistados respectivamente, llena
s6lo su cuaderno de registro, principalmente por exigencia de la certificadora, aunque
también para tener una idea del balance anual de su produccién, cuanto invierten y
cuanto ganan. Esta practica responsable los inserta desde ya en la promociéon de
estrategias de cultura empresarial asi como en la generacion de cambios necesarios
de habitos que afectan su produccién y rentabilidad; sin embargo esta utilidad del
cuaderno no es identificada por ellos.

Como diria un socio de la y Asociacion de Bananeros Organicos Solidarios de Salitral -
BOS: “...El llenarlo es un referente de las actividades que hago. Es un cuaderno
memoria “para no olvidarme”.

Sin embargo en la Asociacion de Pequernios Productores Organicos de Querecotillo —
APOQ, 7 personas de 16 entrevistados indican que llena el cuaderno de vez en
cuando, es decir ese cuaderno no esta al dia.

El hecho que el cuaderno de registro no sea llenado (en la Asociacion de Bananeros
Organicos Solidarios de Salitral - BOS 3 socios mencionaron no hacerlo) o que esta
actividad la realice un familiar (en la Asociacion de Pequenos Productores Organicos
de Querecotillo - APOQ la cuarta parte de entrevistados lo hace otra persona) es
debido a diversas razones argumentadas por ellos, como por ejemplo su nivel de
instruccion: “...Como no sé leer ni escribir; no lo uso”.

Un aspecto interesante a destacar es que algunos socios mencionaron que mientras
los técnicos de la asociacion les hacian seguimiento al llenado del cuaderno, ellos se
preocupaban por cumplir y tenerlo al dia, pero cuando este seguimiento se detuvo,
ellos dejaron de llenarlo.
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Cuadro N2 7: Sistematizacion del cuaderno de ingresos y gastos de produccion

Sistematizacion del cuaderno de ingresos y gastos
APPBOSA % BOS % APOQ % | TOTAL
Sistematiza 4 26.7 9 60 5 31.3 18
No precisa 3 20 0 0 1 6.3 4
_ No 8 533 | 6 40 10 625 | 24
sistematiza
TOTAL 15 100.0 15 100 16 100 46

Fuente: Revisiéon de documentos de las Asociaciones APOQ, APPBOSA. BOS. Elaboracién propia. 2009.

En los casos positivos, es decir, cuando los productores realizan el llenado de su
cuaderno, se hace necesaria la sistematizacién de la informacién alli plasmada.

La lectura que puedan tener de este cuaderno les seria de utilidad si es que
sistematizaran el contenido, pero anotamos que un poco mas de la mitad de
entrevistados de la Asociacién de Pequenos Productores de Banano Organico Saman
y Anexos - APPBOSA (8 entrevistados), de la Asociacion de Bananeros Organicos
Solidarios de Salitral - BOS (6 entrevistados) y de la Asociacion de Pequenos
Productores Organicos de Querecaotillo - APOQ (10 entrevistados) no sistematiza, no
les prestan la debida atencion a lo alli escrito, esta informacion no es analizada a
profundidad por los productores ni tampoco es un tema de conversacion y
comparacion de resultados entre ellos mismos.

Ello probablemente se debe a que solo han sido informados del uso de registros mas
no han sido concientizados respecto de su utilidad y de la necesidad de llevar de
manera escrita y controlada las actividades diarias, para asi tener una lectura objetiva
de su produccién y buscar mejoras o alternativas de solucién a las posibles
dificultades que se identifiquen. Asi, esta situacion no facilita el analisis de los
productores para tomar decisiones financieras que les permita mejorar su
productividad e infraestructura.

También se pudo anotar que hay socios que encargan la sistematizacién de la
informacién contenida en el cuaderno de registro a un familiar, siendo los hijos
mayoritariamente los delegados a esta actividad. Con ello, el registro del proceso de
produccion no es sistematizado por el mismo socio, lo que le dificultara la lectura y
andlisis de la informacién en ella escrita. Aunque también se considera que los
productores puedan llenar el cuaderno de registro con un énfasis de responsabilidad,
que vaya mas alla solo del cumplimiento por exigencia de la certificadora, y que eso
signifique un esfuerzo como proceso de aprendizaje y estudio.

Frente a estas dificultades para el llenado y sistematizacién de la informacién, se
considera que hay aspectos que restringen este proceso de la informacién del
cuaderno de registro; por ejemplo el nivel educativo del productor promedio, puesto
que la mayoria de entrevistados sélo tiene primaria incompleta.

A ello se suma la edad del productor: muchos tienen problemas de salud asociados a
su avanzada edad como por ejemplo problemas de la vista, problemas en las
articulaciones, temblor en las manos y hasta problemas de memoria. Todo ello dificulta
el proceso de sistematizacion que demanda llevar al dia un cuaderno de registro.

En la Asociacién de Pequefos Productores de Banano Organico Saman y Anexos -
APPBOSA, los socios mencionaron que el repaso de la informaciéon como balance del
ejercicio productivo la delega como responsabilidad de los directivos de la asociacion,
y basados en la “confianza” acceden a la lectura o informacién de los reportes
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financieros que les brinda la asociacion. Ello puede tener un patrén de comportamiento
similar al de muchos ciudadanos, en la que su ejercicio politico se limita solo a su
participacion de los procesos electorales; en este caso los socios son considerados
como tal por participar en la eleccién de alguna junta directiva en los plazos previstos,
pero no tienen la conviccion ni necesidad de la fiscalizacion, o por lo menos estar mas
informados e involucrados en la toma de decisiones que plantee la asociacién.

Cuadro N2 8: Utilidad del cuaderno de ingresos y gastos de produccion

Utilidad del cuaderno de ingresos y gastos
APPBOSA| % | BOS % APOQ % TOTAL

Conocer costos e 8 471 5 | 263 | 5 | 313 | 18
ingresos

Asociacion lo exige 2 11.8 1 5.3 4 25 7

No precisa 1 5.9 1 5.3 5 31.3 7

Llevar control del cultivo 6 35.3 10 52.6 1 6.3 17

Ninguna 0 0 2 10.5 1 6.3 3

TOTAL 17 100 | 19 100.0 16 100.0 52

Fuente: Revisiéon de documentos de las Asociaciones APOQ, APPBOSA. BOS. Elaboracién propia. 2009.

A la pregunta sobre la utilidad que le podrian dar al cuaderno de registro, 5 de los 16
entrevistados de la Asociacion de Pequenos Productores Organicos de Querecotillo -
APOQ mencion6 que era util para conocer costos e ingresos y hacer un balance de su
actividad, mientras que 5 de los 16 entrevistados mencioné que no lo entendia o no
precisé su respuesta, un 25% dijo que lo llenaba porque la asociacién asi lo exigia y
finalmente el 6% indic6é que no le encontraba utilidad alguna.

Mientras que en la Asociacion de Pequefnos Productores de Banano Organico Saman
y Anexos - APPBOSA 8 personas de los 15 entrevistados indican que la utilidad de la
informacién registrada en el cuaderno es para conocer los costos e ingresos de su
produccion y 6 personas, lo asocia a llevar un mejor control del cultivo. Asi, en la
utilizacién y andlisis de su cuaderno de registro pueden visualizar el balance obtenido
en un periodo determinado, lo que haria suponer que ello les ayudaria a una mejor
toma de decisiones financieras. Se debe entender que en este aspecto econémico, se
tiende a un mayor conflicto de intereses, tanto internos como externos, por lo que los
productores deben asumir riesgos al conocer que, lo que no se consiga a nivel de
asociacién, quedard a disposiciébn de otras asociaciones, perjudicando su propio
crecimiento.

Otro aspecto recurrente para muchos de los entrevistados es la percepcidén que tienen
sobre el llenado del cuaderno, es decir, la que indica que es una obligacion impuesta
por la asociacion, quizas si la entrada hubiese sido la de la utilidad de llevarlo el
resultado hubiese sido diferente en la percepcién del productor.

Ademas es importante identificar que la utilidad debe ser una préactica tanto a nivel
individual como de la organizacién, ya que la suma de ambos va a permitir tener una
mejor lectura de las limitaciones, costos, produccién, inversion, etc, pero sobre todo
sirve de base y es un medio de control y mejora respecto a la produccién como de la
administracién

En concreto, tenemos que en promedio, el 73% de 30 productores entrevistados de las
asociaciones APPBOSA Y BOS llenan solos su cuaderno de registro de ingresos por
la produccién y comercializacion de banano, mientras que el 43% de la Asociacion de
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Pequefios Productores Organicos de Querecotillo - APOQ registra sus actividades de
vez en cuando, y en el peor de los casos lo llena un familiar (25%) o no lo llena.

Esta situacion se empeora cuando vemos que en promedio, el 52% de 46 productores
entrevistados de la Asociacion de Pequenos Productores Organicos de Querecotillo -
APOQ, la Asociacion de Bananeros Organicos Solidarios de Salitral - BOS vy la
Asociacidon de Pequenos Productores de Banano Organico Saman y Anexos-
APPBOSA no realizan una revision de su cuaderno de registro, es decir, al no
sistematizar la informacién, tienen un escaso nivel de control sobre su produccion, lo
que les impide conocer la situacion real del proceso productivo, el balance mismo, el
conocer si la produccién de banano es rentable o no.

Si los productores hicieran la revisién de estas variables de su cuaderno de registro,
podrian incluso asumir riesgos financieros que les pueda permitir crecer y mejorar.

En conclusion, las asociaciones de bananeros no son conscientes de la importancia
que tiene el llenado del cuaderno de registro, asi como su sistematizacion, debido a
que le es de poca utilidad; y quienes lo realizan, lo hacen por obligaciéon y muy pocos
son aquellos que lo realizan efectivamente para conocer su situacién y poder tomar
decisiones en base al balance costo-beneficio registrado.

Con estos resultados se puede decir que la falta de sistematizacién de la informacién
registrada, es uno de los factores que impide el desarrollo de la visibn empresarial que
puedan tener los productores de banano organico.

Ahora, una vez conocidas la utilidad del cuaderno de registro de ingresos y gastos de
produccion de los socios, pasaremos a conocer el grado de manejo de otras
herramientas de gestién ya en las asociaciones.

4.2.- LAS ORGANIZACIONES DE PRODUCTORES DE BANANO Y SUS
PROCESOS DE PLANIFICACION

4.2.1.- Manejo de herramientas de gestion en las organizaciones

Las herramientas de gestién que utiliza una asociacién son muy importantes para su
desempeno empresarial. Por ello se pretende analizar cuan importante es para las
asociaciones y para sus socios contar y aplicar herramientas de gestion que les sean
Utiles y necesarias para su administracién y funcionalidad.

Cuadro N2 9: Herramientas de gestion elaboradas

Manejo de herramientas de gestion

Muy bajo Bajo Medio | Alto Muy alto
APOQ X
APPBOSA X
BOS X

Fuente: Revisiéon de documentos de las Asociaciones APOQ, APPBOSA. BOS. Elaboracién propia. 2009.
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Se ha clasificado en cinco niveles el manejo de herramientas de gestion:

Muy bajo No manejan ninguna herramienta de gestién

Bajo Manejan Plan Operativo Anual y presupuesto

Medio Manejan Plan Operativo Anual, presupuesto y Plan Estratégico

Alto Manejan Plan Estratégico, Plan Operativo, Presupuesto, Flujo de Caja
y Analisis de costos, pero se observa incoherencia entre ellas.

Muy alto Manejan Plan Estratégico, Plan Operativo, Presupuesto, Flujo de Caja
y Analisis de costos, de manera articulada y coherente.

Respecto a ello podemos decir que:

La Asociacién de Pequefios Productores Organicos de Querecotillo - APOQ cuenta
con plan estratégico, plan operativo anual y presupuesto anual.

La Asociacién de Pequefnos Productores de Banano Organico Saman y Anexos -
APPBOSA cuenta con plan operativo anual, presupuestos, plan estratégico, flujo de
caja y andlisis de costos. Pero estas herramientas son manejadas o dominadas mas
por el gerente general que por la totalidad de los directivos, teniendo estos ultimos solo
una lectura general de las herramientas de gestion.

La Asociacion de Bananeros Organicos Solidarios de Salitral - BOS cuenta con plan
operativo anual, presupuestos, plan estratégico, flujo de caja y andlisis de costos.
Siendo estos instrumentos de utilidad para los directivos asi como para el personal
administrativo, sin embargo ello no sucede con los socios; considerandose que
muchos de ellos desconocen su utilidad sobre todo que ayudan a la gestion y que son
herramientas que ayudan a organizar, dirigir, planificar, controlar y conocer; ya que
son herramientas para el registro de datos de los departamentos (areas).

En cuanto al flujo de caja, esta herramienta no se maneja aun en la Asociaciéon de
Pequefios Productores Organicos de Querecotillo - APOQ. Asimismo el manejo de
costos del negocio es una gran debilidad en esta asociacion. Sin embargo, en la
Asociaciéon de Pequefios Productores de Banano Organico Saman y Anexos -
APPBOSA consideran importante el flujo de caja para poder saber con cuanto cuentan
en los siguientes meses dentro de su proceso de comercializacién de banano
organico.

Los directivos de la Asociacion de Pequefios Productores de Banano Organico Saman
y Anexos - APPBOSA tienen conocimiento de las funciones que a ellos les compete, y
resaltan que hay informaciéon que se maneja sélo a nivel de directiva y que no puede
ser trasmitida a los socios; siendo ello un indicador de confianza, ya que la actitud del
resto de socios no es cuestionadora sino comprensiva, ya que el hacer publica dicha
informacién podria afectar las decisiones empresariales de la asociacion.

El manejo de las herramientas de gestién por los directivos de la Asociacion de
Pequefios Productores de Banano Organico Saman y Anexos - APPBOSA es alto,
pero algunas de las herramientas no son conocidas por todos los socios. Frente a ello,
resulta ser de mucha ayuda la memoria anual elaborada cada afo por la asociacién,
en la que se incluye un acapite de la gestion realizada haciendo uso de las
herramientas arriba mencionadas. Esta memoria anual es presentada, entregada y
aprobada por los socios en una asamblea general.

Caso contrario ocurre con los directivos de la Asociacion de Pequefios Productores
Organicos de Querecaotillo - APOQ. En la entrevista con el gerente, al hablar sobre los
costos del proceso de banano, este mencionaba que; “ni yo mismo conozco cuales
son mis costos...”
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Aunque también decia el gerente de la Asociacibn de Pequefios Productores
Organicos de Querecotillo - APOQ; “... yo sé que en nuestro proceso ganamos, de
hecho nuestro local ha sido construido en un 80% con la utilidad del proceso (de
cosecha y empaque del banano) y un 20% con la prima (de Comercio Justo), pero no
puedo decir exactamente cuanto ganamos...”.

Por estas razones, podemos decir que en la Asociacion de Pequefios Productores
Organicos de Querecotillo - APOQ el manejo de herramientas de gestién es de nivel
“Medio”.

Podemos decir que en general existe un alto nivel de manejo de herramientas de
gestién, al menos las basicas; plan estratégico, plan operativo anual, presupuestos,
flujo de caja y sistema de costos. Sélo en la Asociacién de Pequefios Productores
Organicos de Querecaotillo - APOQ el nivel es medio ya que no existe flujo de caja ni
un sistema de costos apropiado.

Asimismo, observamos que existe un creciente desarrollo de instrumentos de gestion,
como reglamentos de trabajo, manuales de organizacion y funciones, etc... Por lo que
podemos afirmar que el proceso de instrumentalizacion en estas tres organizaciones
€S un proceso en progreso continuo y que algunas herramientas basicas como las ya
mencionadas y evaluadas en el presente indicador ya son manejadas y forman parte
de la cultura organizacional de estas asociaciones.

e Grado de coherencia entre lo planificado y lo ejecutado

En lineas generales hacemos referencia a la coherencia que existe entre los
planificado y lo ejecutado y decimos que hay cierta mejora en el sistema de
planificacibn de las asociaciones, aunque aun falta ser méas sistematico e
institucionalizar practicas de revision y ajuste de planes y de coherencia.

Una cuestién que es de destacar en los tres casos es que a pesar que los planes
estratégicos estan aun vigentes, dado que tienen una proyecciéon aun para unos anos
mas (hasta el 2015 en el caso de la Asociacion de Pequenos Productores Organicos
de Querecotillo- APOQ o hasta el 2012 en el caso de la Asociacion de Bananeros
Organicos Solidarios de Salitral - BOS), dichos planes rapidamente quedaron
obsoletos. Es decir, las asociaciones rebasaron antes de tiempo la vision que ellas
mismas propusieron en sus planes estratégicos.

Dos de ellas, caso de la Asociacion de Bananeros Organicos Solidarios de Salitral -
BOS y la Asociacién de Pequefios Productores de Banano Organico Saman y Anexos
- APPBOSA dentro de su vision habian proyectado “ser exportadores directos” de su
fruta y esta meta ya la alcanzaron en el 2009 y 2008 respectivamente. La Asociacién
de Pequenios Productores Organicos de Querecotillo - APOQ se habia creado una
mision en la que la asociacion se consideraba en esencia una organizacion social, sin
visibn de empresa y ya a inicios de este 2009 han reevaluado su misién ante la
realidad y ahora se consideran no sélo como una organizacién social sino también
como empresa.

Quizas una de las carencias a este nivel sea que los procesos de revision del plan
estratégico respecto a los avances anuales de las asociaciones son muy informales,
poco sistematicos. En realidad este proceso queda generalmente en la memoria de los
gerentes y algunos directivos, pero no entre los socios ni escrito ni descrito en las
actas de asamblea general de las asociaciones ni en las memorias anuales, que es alli
donde se deberia registrar.
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e Grado de coherencia entre los diferentes planes existentes

Analizando el plan estratégico de la Asociacién de Pequenos Productores Organicos
de Querecotillo - APOQ 2006-2015, apreciamos una organizacion con claras
aspiraciones de desarrollo a partir de una reflexion critica de su situacién actual a esa
fecha hacia una proyeccion basada en condiciones reales y potencialidades que
podrian aprovecharse y contribuir con la visibn de la Asociacibn de Pequenos
Productores Organicos de Querecotillo - APOQ propuesta en el plan.

En los planes operativos anuales, elaborados post plan estratégico hay un esfuerzo
por tratar de responder a las demandas del plan estratégico, planificando en funcion
de los ejes estratégicos de dicho plan, lo cual es correcto; sin embargo, falta mayor
coherencia entre las actividades propuestas en los planes operativos anuales y los
programas que en cada eje se definen dentro del plan estratégico de la Asociacion de
Pequefios Productores Organicos de Querecotillo - APOQ.

Incluso hay algunas actividades del plan operativo que estan dentro de un eje
estratégico, pero que en el plan estratégico corresponden a un eje diferente.

Por otro lado, debemos decir que a inicios del afio 2009 se realiz6 una revision del
plan estratégico para ver en qué medida lo avanzado desde el 2006 se ajustaba o
guardaba relacion con lo propuesto dentro del plan estratégico.

En resumen, podriamos decir que en la Asociacion de Pequenos Productores
Organicos de Querecaotillo - APOQ hay una practica de mejora continua en donde la
planificacién anual y la estratégica se van acoplando y van ganando coherencia
aunque también debemos decir que es un proceso poco sistematico; que obedece
mas a una necesidad real que a una practica cultural de la organizacion estudiada.

Ahora, analizando el grado de coherencia de los planes existentes en la Asociacion de
Pequefios Productores de Banano Organico Saman y Anexos - APPBOSA, se puede
decir que existe un buen nivel de coherencia entre lo que indica el plan estratégico
respecto de sus planes operativos, en donde en los Ultimos afos el crecimiento ha
sido orientado a una misma vision y al trabajo en cada uno de sus cuatro ejes de
desarrollo. Asi en el 2008 el presidente de la Asociacién de Pequerios Productores de
Banano Organico Saman y Anexos - APPBOSA manifiesta grandes logros y proyectos
obtenidos como es la exportacidon directa, demostrando asi a las empresas
exportadoras que si pueden independizarse de ellas.

Uno de sus principales objetivos fue invertir en infraestructura trabajando para ello en
los ultimos anos, siendo la Unica asociacion que cuenta con un sistema moderno de
cable via, asi como también la ampliacién de la logistica para la exportacion.

La Asociacién de Pequefnos Productores de Banano Organico Saman y Anexos -
APPBOSA dentro de su plan contempla realizar gestiones, consiguiendo el aporte del
Estado para la instalacion del primer proyecto de riego tecnificado®.

Como se menciona anteriormente el acelerado crecimiento de la Asociacion de
Pequefios Productores de Banano Organico Saman y Anexos - APPBOSA (sobre todo
del 2006 a la fecha), ha hecho que el plan operativo de los ultimos afos haya quedado
desfasado o incoherente con lo realizado. Esto es, lo planificado para un afno se pudo
lograr mucho antes de acabar ese afno, debiendo hacer una reformulacién del mismo.

'® Memoria anual 2008 APPBOSA
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Esta situacién si bien es cierto favorece al crecimiento, también nos da luces para
apreciar que a pesar de la velocidad en que desarrollan sus actividades, no dejan de
tener como norte las prioridades indicadas en su plan estratégico.

Los directivos indican que la planificacion es necesaria para estar preparados y claros
en lo que se va a realizar, “...la mejor manera de reaccionar si algo no funciona es
reunirse y tomar decisiones.”

“La revision del plan también es muy importante, dependiendo de la visiébn que se
tenga acerca de qué es lo que quieres. Por ejemplo si surge algun inconveniente al
cual no lo habiamos considerado, inmediatamente se revisa lo planificado para tomar
cartas en el asunto y realizar nuestras actividades de acuerdo a este hecho
inesperado, es algo asi como un plan de contra-ataque”

En concreto podemos decir que hay un gran esfuerzo realizado por la , Asociaciéon de
Pequefios Productores de Banano Organico Saman y Anexos - APPBOSA, en el
cumplimiento de las actividades realizadas, asi como también en la planificacion y
revision de lo realizado, en congruencia con lo establecido en el Plan Estratégico.

Finalmente, respecto al andlisis de coherencia de los planes existentes en BOS, se
puede decir que su Plan estratégico del afio 2008 al 2012 no se ajusta exactamente
con el plan operativo 2009; ya que los ejes estratégicos indicados en el plan 2009
contemplan otros rubros adicionales a los que indica el plan estratégico lo cual hace
suponer que ha habido cambios en el ultimo ano.

Ademas ello puede significar que hay otros campos de interés que surgen de la
revisién continua del plan estratégico lo cual es valorado a nivel de asociacién y son
planteados en los planes operativos. Asimismo perciben que el plan estratégico “es un
documento perfectible, sujeto a evaluaciones y monitoreos permanentes por parte de
la asociacion”, en palabras de su gerente.

Esta percepcion permite decir que hay una practica de mejora continua en donde la
planificacién anual y estratégica avanzan paralelamente hacia el logro de una misma
visién.

Se conoce ademas que estos ajustes y valoraciones se efectian de forma participativa
con todos los socios 0 con una mayoria representativa (delegados).

4.3.- LAS ORGANIZACIONES DE PRODUCTORES DE BANANO Y SU GESTION
DE LA INFORMACION EMPRESARIAL

4.3.1.- Nivel de informacion empresarial hacia los miembros

Cuadro N2 10: Nivel de informacion empresarial hacia los socios

Nivel de conocimiento informacion empresarial
APPBOSA | % BOS % | APOQ| % TOTAL
Muy bueno 0 0 0 0 0 0 0
Bueno 1 6.7 0 0 2 12.5 3
Regular 5 33.3 6 40 2 12.5 13
Malo 5 33.3 8 53.3 7 43.75 20
Muy malo 4 26.7 1 6.7 5 31.25 10
TOTAL 15 100.0 15 100.0 16 100 46

Fuente: Revisiéon de documentos de las Asociaciones APOQ, APPBOSA. BOS. Elaboracién propia. 2009.
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Para que los socios tengan una percepcion de lo que es su asociacion, se parte por
conocerla; y una forma de ello es través de la informacién que se le brinda respecto a
su accionar. Esta transferencia de informacién debe ser asumida por las asociaciones
como una responsabilidad de gestién que les permitira fortalecer vinculos con sus
miembros; ademas les facilita la coordinacién para las acciones que se quieran
emprender.

Respecto a las asociaciones estudiadas se ha identificado que ningun socio
entrevistado menciona que tiene un muy buen nivel de conocimiento de los aspectos
empresariales de su asociaciéon. Mas bien, lo comln es que los que sienten que su
nivel de conocimiento es bajo 0 muy bajo, representan en promedio el 65% del total.

Los que manifestaron tener un regular nivel de conocimiento representaron en
promedio el 28% del total, encontrandose en la Asociacion de Pequeinos Productores
de Banano Orgénico Saman y Anexos - APPBOSA el porcentaje mas alto de
frecuencia de esta respuesta (6 de 15 entrevistados). A su vez el valor mas bajo fue en
la Asociacion de Pequefios Productores Organicos de Querecotillo - APOQ quienes
consideran también tener regular nivel de conocimiento de informacién empresarial (2
de 16 entrevistados).

Hay un tema que podria incidir en este escaso conocimiento de los aspectos
empresariales de su asociacion, y es el nivel educativo de los socios, muchos de ellos
no entienden la informaciéon que se les explica en las asambleas, no saben leer un
balance o un estado de ganancias y pérdidas, no entienden muchos aspectos
relacionados a la actividad agro exportadora en que esta inmersa su asociacion y
como uno de ellos dijo, “a veces no pregunto porque no quiero molestar”. Hay temor a
preguntar por no quedar en ridiculo o por aparentar que sabe mas que los demas, sea
cual fuere el motivo, los productores se quedan con las dudas y mantienen este bajo
nivel de conocimiento sobre su empresa.

Para los directivos y el gerente no es un problema de desinformacién, sino de
entendimiento de la misma. Asimismo en el grupo focal desarrollado con productores
de la Asociacion de Pequefnos Productores Organicos de Querecotillo - APOQ, de
alguna manera se confirma esta afirmacion, al mencionarse que; “...ahora yo le hago
una pregunta (dirigiéndose al facilitador) ¢a veces entregan balance y yo no vengo a
las reuniones porque mi papa es el socio, hacen un balance y siempre lo aplican al
plan contable con la cuenta diez, la treinta y tres no sé si se podra hacer de otra forma
para que el productor lo entienda mejor, porque yo he llevado una carrera técnica y me
ensefiaron por alli lo basico de la administracion, de la contabilidad...”,luego el mismo
socio al ser preguntado si él con sus conocimientos contables entiende los estados
financieros, afirma:

“...franco, franco yo no lo entiendo, y yo veo que mi papa en todas las reuniones,
cuando hacen el balance lleva el papel, se lo echa al bolsillo y quizas creo que lo lleva
a botar a su casa...”

Algo parecido ocurre en la Asociacién de Pequeros Productores de Banano Orgéanico
Saman y Anexos - APPBOSA donde el 66% de los 15 entrevistados manifiesta tener
regular y mal nivel de informacién empresarial de la asociaciéon, Una de las principales
causas a las que refieren tener este nivel es principalmente a que no asisten a todas
las reuniones donde se brinda esta informacién. Adicionalmente los boletines
informativos y cualquier otro medio de informacién del que dispongan les resulta
complicada su comprension, puesto que hay aspectos que restringen el manejo de la
informacién empresarial: por ejemplo el nivel educativo del productor promedio ya que
la mayoria sélo tiene primaria incompleta.
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Analizando estos motivos con los socios, del por qué no tienen un buen nivel de
conocimiento de la informacion, se afade que la mayoria de los reportes (balances)
que les son entregados, en algunos casos ni siquiera son leidos. Sino que son
entregados a sus hijos para que ellos puedan conocer la situacién. En este punto cabe
resaltar que la mayoria de socios involucra por lo menos a un miembro de su familia
(hijos) en su proceso productivo. Generalmente, ésta misma persona es quien le
acompana y/o remplaza en las reuniones, asambleas, capacitaciones, recayendo
sobre ellos la responsabilidad de transmitir conocimientos y/o acuerdos a los socios.

La ausencia de los socios a estos eventos esta dado basicamente por su ocupacion en
el proceso de cosecha y empaque, actividad que también deben atender.

Los socios de la Asociacion de Pequenos Productores de Banano Organico Saman y
Anexos - APPBOSA indican que son los directivos quienes deben manejar mejor la
informaciéon empresarial principalmente de los mercados a los cuales se vende el
producto. No se consideran capaces de ejercer ellos mismos un liderazgo en el
proceso de comercializacion.

Cabe resaltar que dentro de la Asociacién de Pequefnos Productores de Banano
Organico Saman y Anexos - APPBOSA, existe un grupo pequeio de socios que estan
interesados en conocer la gestion que se viene realizando, pero lamentablemente son
siempre los mismos los que se involucran en el accionar de la asociacion, o los que
dan la debida importancia a los informes recibidos por la Asociacion de Pequefos
Productores de Banano Organico Saman y Anexos - APPBOSA. Ponemos énfasis
sobre esto Ultimo, porque hemos podido apreciar que la Asociacion de Pequefos
Productores de Banano Organico Saman y Anexos - APPBOSA tiene diferentes
medios de informacién sobre la gestibn empresarial que realizan, contando inclusive
con una memoria anual que también es repartida entre sus socios.

Los productores de la Asociacion de Bananeros Organicos Solidarios de Salitral - BOS
indican que consideran que este tema de la informacién debe ser manejado por otras
personas ya que su labor esta referida mayormente a las labores de campo; ademas
aducen no comprender dicha informacién a pesar que la asociacién les informa sobre
ello en determinadas reuniones “Nos entregan unas hojas, donde dice eso”; asimismo
se presume que su nivel educativo influye en esta comprension.

Esto refleja la percepcién y el concepto que tienen sobre informacion empresarial y
ello puede estar determinado por su cultura asi como por las impresiones que se
trasmiten y se ensefan entre los agricultores; manera de pensar, vivir y actuar
respecto a cultura empresarial.

Ademas refleja como es que los directivos de la Asociacién de Bananeros Organicos
Solidarios de Salitral - BOS desde sus respectivos niveles introducen y comunican la
vivencia empresarial a los demas miembros de la organizacion, con la finalidad que se
apliquen los contenidos de los mismos en su quehacer diario; sin embargo si los
socios no tienen una lectura adecuada de la importancia de la labor empresarial o de
las acciones empresariales que se realizan en su asociacién poco o0 ningun aporte o
involucramiento se visualizara desde ellos. Esta situacion puede darse incluso desde
su poca participacion a las reuniones donde el tema a tratar sea sobre gestion
empresarial.

En conclusion, uno de los factores comunes que influyen en este bajo nivel de
conocimiento, es el nivel educativo de los socios de las tres asociaciones. En general,
existe una mayoria de socios con primaria incompleta. El resto, la minoria, son socios
que van desde analfabetas hasta productores que tienen estudios superiores, es muy
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variado el panorama. Este bajo nivel educativo dificulta la comprensién de este tipo de
informacién. Otra explicacién comun representa la inasistencia de muchos socios a las
asambleas o reuniones donde esta informacién se comparte.

En la Asociacion de Pequerios Productores Organicos de Querecotillo - APOQ se
podria decir que hay una carencia en la transmision de esta informaciéon ya que sélo
se comparte con los socios de manera informal y oral, durante las asambleas, a
diferencia de la Asociacién de Pequenos Productores de Banano Organico Saman y
Anexos - APPBOSA y la Asociacion de Bananeros Organicos Solidarios de Salitral -
BOS donde este tipo de informacidn es transmitida oralmente y por escrito.

Otro problema asociado a esta carencia son los sistemas contables de las
asociaciones, los cuales aun no estan preparados por ejemplo para emitir reportes
semanales de costos de proceso. Esta carencia se observa especialmente en la
Asociacién de Pequenos Productores Organicos de Querecotillo - APOQ y en menor
medida en la Asociacién de Bananeros Organicos Solidarios de Salitral - BOS.

Ahora veremos el esfuerzo que hacen las organizaciones para capacitar a sus socios
en gestion empresarial, resumida en el siguiente cuadro:

Cuadro N2 11: Capacitaciones en gestion empresarial

Recibio capacitacion en gestion empresarial
APPBOSA % BOS % APOQ % TOTAL
Si 4 26,7 8 53,3 1 6,25 13
NO 11 73,3 7 46,7 15 93,75 33
TOTAL 15 100,0 15 100,0 16 100 46

Fuente: Revisiéon de documentos de las Asociaciones APOQ, APPBOSA. BOS. Elaboracién propia. 2009.

Este cuadro nos muestra que 8 de los 15 entrevistados de la Asociacién de Bananeros
Organicos Solidarios de Salitral - BOS manifiestan que si han recibido capacitaciones
en gestion empresarial

Cuando se les pregunta a los 16 socios de la Asociacion de Pequefios Productores
Organicos de Querecaotillo - APOQ por las capacitaciones en gestion empresarial, la
mayoria indica que no ha recibido. En realidad hay un conocimiento minimo de este
tipo de informacion.

En la Asociacion de Pequefos Productores de Banano Organico Saman y Anexos -
APPBOSA ocurre que 11 de los 15 socios entrevistados tampoco recibieron
capacitacion en gestion empresarial.

En conclusion, este tema esta relacionado con el grado de valoracién de las
capacitaciones que veremos mas adelante.

4.4.- LAS ORGANIZACIONES DE PRODUCTORES DE BANANO Y SU GESTION
DEL APRENDIZAJE

4.4.1.- Percepcion de los productores respecto a los empresarios

En este acapite se pretende identificar el grado de valoracibn que tienen los
productores hacia los empresarios, lo cual se ve reflejado en el siguiente cuadro:
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Cuadro N2 12: Valoracion de los productores hacia los empresarios

¢ Qué es un empresario para usted?
APPBOSA % BOS % APOQ % TOTAL

Tiene recursos 5 33.3 9 32.1 5 31.3 19
Exporta 1 6.7 4 14.3 1 6.3 6
Estan Organizados 1 6.7 2 7.1 3 18.8 6
Capacita 0 0.0 1 3.6 0 0.0 1
Tiene empresas 7 46.7 8 28.6 0 0.0 15
Conoce 1 6.7 2 7.1 0 0.0 3

No precisa 0 0.0 2 7.1 7 43.8 9
TOTAL 15 100.0 | 28 | 100.0 16 100.0 59

Fuente: Revisiéon de documentos de las Asociaciones APOQ, APPBOSA. BOS. Elaboracién propia. 2009.

Los socios de la Asociacion de Pequenos Productores de Banano Organico Saman y
Anexos - APPBOSA indican en lineas generales la principal imagen que tienen de un
empresario como aquel que “tiene espiritu empresarial, debe estar preparado y saber
trabajar; ser relacionado con la gente, debe saber invertir para obtener ganancias en el
negocio. Necesita crecer en las diversas areas de la empresa incluyendo en ventas,
estar capacitado en la agricultura. Tiene que arriesgar para poder alcanzar el éxito”.

Solo 7 personas de los 15 socios entrevistados en la Asociacion de Pequefios
Productores de Banano Organico Saman y Anexos - APPBOSA se considera
empresario porque tienen empresas y/o pertenecen a una organizacion grande que
produce, compra y vende (exporta) sus productos. Sin embargo a nivel individual sin
ser asociado, no se consideraria empresario y para ser exitoso tendria que tener de
“diez hectareas a mas” y tener buen trato con sus trabajadores.

También, 5 personas de estos mismos 15 entrevistados consideran que para ser
empresario es necesario tener dinero, tierras puesto que sin ello no podrian llamarse
empresario. Asimismo consideran que los empresarios tienen mayores conocimientos
para liderar empresas, para que éstas sean flexibles e involucren a todos sus
miembros, respetando la participacion de todos a nivel interno (segun organigrama) y
considerando también una orientacion hacia el consumidor final, puesto que ellos son
los que daran la aprobacién o no de sus productos.

Un grupo de personas (9) de los entrevistados en la Asociacion de Bananeros
Organicos Solidarios de Salitral - BOS, consideran que un empresario es aquella
persona que tiene dinero, terrenos y personal; seguido de 8 personas entrevistadas
que lo describe como la persona que maneja una determinada cantidad de dinero asi
como negocios, tiendas y produce, compra y vende productos; por ello indican que “el
empresario debe tener capital para ir al exterior, buscar mercado y tener esa
capacidad de entrega a su trabajo”. Estas apreciaciones estan referidas a la posesién
de bienes materiales y ambas representan el 60.7%.

Ademas tenemos que solo 4 personas entrevistadas de la Asociacion de Bananeros
Organicos Solidarios de Salitral - BOS perciben que los empresarios son los que
exportan directamente sin intermediarios; identificAndolos asi por el tipo de experiencia
que tienen; exportan su producto a través de DOLE (empresa internacional). Incluso
ellos se plantean la exportacion como meta principal pero no identifican acciones
posteriores, que les permita mantenerse en ese rubro

Un aporte importante brindado por los socios de la Asociacion de Pequefios
Productores Orgéanicos de Querecotillo APOQ, es que cuando se les pregunté a los
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entrevistados por su vision en 5 afos, con la intencion de medir su grado de
proyecciébn empresarial como productores, ellos inmediatamente asociaron su
percepcion individual con la percepcién de su empresa asociativa APOQ. Es decir,
ellos se sienten empresarios a partir de su vinculacién con la Asociacion de Pequefos
Productores Organicos de Querecotillo - APOQ.

Un tema preocupante resulté ser la imagen que tienen los productores de la
Asociacién de Pequenos Productores Organicos de Querecotillo - APOQ respecto de
un empresario, mostrando que casi la mitad de los 16 entrevistados, no precisa
claramente qué es un empresario para ellos, siendo una debilidad identificar las
caracteristicas de un empresario.

Solo 5 personas de estos 16 entrevistados asocian al empresario como una persona
que “tiene recursos”; dinero, personal, terrenos.

En el grupo focal se reafirma esta tendencia, cuando los participantes mencionan que
la primera caracteristica de un empresario es que “tenga solvencia econémica”.

Existe un grupo pequero de 3 socios entrevistados que menciona que el empresario
es aquel que esta organizado, “trabaja en conjunto, es unido”. Ello se refuerza en el
grupo focal, cuando se les pregunta por las caracteristicas de un empresario exitoso,
mencionan como una de ellas;"que sea organizado y responsable”; especificando
luego; “que tenga una capacidad total de lo que es organizacién del negocio, por
ejemplo en banano, el area de produccion, el area de certificacion, el area de logistica
y todas esas cosas tienen que estar bien organizadas y con la responsabilidad del
caso para que funcione exitosamente”.

Un factor que hemos detectado en los socios de la Asociacion de Pequerfos
Productores Organicos de Querecotillo - APOQ, es que la critica a la asociacion se
hace mas evidente e intensa entre los socios que menos area de banano tienen.
Aparentemente esto se podria explicar por lo siguiente:
- Son los productores que mas presion familiar tienen por recibir mayores
ingresos.
- Son productores cuyos niveles de productividad se ven afectados porque
ingresan en un circulo vicioso: bajo nivel de abonamiento-baja produccién-
bajos ingresos y la cadena se reproduce.

Algo que resulta interesante es la diferencia entre las ideas de los socios de la
Asociacidon de Pequefios Productores Organicos de Querecotillo - APOQ que
asistieron al grupo focal y los socios que fueron entrevistados, aparentemente los
primeros son una minoria de socios que tiene las cosas mas claras que la mayoria, en
esta minoria se encuentran:
- Los socios fundadores de la asociacion.
- Los que asisten regularmente a las capacitaciones, reuniones y asambleas
convocadas por la organizacion.
- Los que entregan la mayor cantidad (o el 100%) de su produccion a la
asociacion.
- Los que manejan su parcela con la mejor tecnologia.

Entonces, los participantes del grupo focal pertenecen a esa minoria que estd mas
comprometida con su organizacién y que tiene las cosas mas claras que el resto.

Podriamos decir que es una elite de productores que son los que en buena cuenta le
dan sostenibilidad social a la organizacion, ellos conforman la masa critica que
mantiene viva la esperanza y la conviccién de que solamente asociados podran salir
adelante y desarrollarse.
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Cuadro N2 13: Grado de valoracion de un empresario exitoso

Grado de valoracion de un empresario exitoso
APPBOSA % |BOS| % |APOQ| % | TOTAL
Exporta 4 25.0 3 12.5 3 17.6 10
Invierte 3 18.8 7 29.2 3 17.6 13
No precisa 0 0.0 6 25.0 8 47 1 14
Buena administracion 3 18.8 1 4.2 1 5.9 5
Buen trato 2 12.5 4 16.7 2 11.8 8
Tiene buena produccion 4 25.0 3 12.5 0 0.0 7
TOTAL 16 100.0 | 24 | 100.0 17 100.0 57

Fuente: Revisiéon de documentos de las Asociaciones APOQ, APPBOSA. BOS. Elaboracién propia. 2009.

Los socios de la Asociacion de Pequenos Productores de Banano Organico Saman y
Anexos - APPBOSA, por el simple hecho de estar asociados se consideran
empresarios de éxito puesto que ahora han iniciado a exportar la fruta directamente y
a su vez tienen buena produccién. Asimismo consideran que un empresario es exitoso
si invierte y hace crecer la empresa, incluyendo la mejora de las capacidades de su
personal. 3 personas de los 15 entrevistados no deja pasar desapercibido el tema
administrativo, indicando la importancia que debe tener un empresario en saber
administrar la empresa y que sepa aprovechar oportunidades principalmente de
mercado, que sea empenoso y cumplir con las disposiciones legales que impone el
Estado (tributos a la SUNAT).

Ello denota un comportamiento que los auto-aisla de la concepcion de empresario,
considerandose estar individualmente en inferiores condiciones y capacidades para
ser empresario exitoso. Sin embargo creemos que el productor debe ser y
considerarse un empresario que esté constantemente relacionado con el quehacer
empresarial, comenzando con la interaccién con los deméas productores, trabajadores
de la organizacion y con el Estado mismo, puesto que todos estos actores tienen una
responsabilidad compartida en la puesta en marcha de la produccién

En el grupo focal realizado con la Asociacién de Pequefios Productores de Banano
Organico Saman y Anexos - APPBOSA, cuando se les pregunta a los productores si
se consideran empresarios, reafirman: “... Como asociacién si somos empresarios
porque estamos exportando directamente un 40% de nuestra produccién y nuestro
producto se estd conociendo cada vez mas en el extranjero. Ademdas nuestra
asociaciéon brinda apoyo técnico a otras asociaciones que todavia no exportan
directamente. También podemos tener dinero en créditos. En cambio como socios
solitos no somos empresarios porque nuestra produccién es baja y tenemos poca area
de terreno; no contamos con mucho dinero ni con los requisitos que piden para ser
empresario”.

Respecto a la impresién que tienen los socios de BOS respecto de un empresario de
éxito tenemos que 7 de los 15 entrevistados lo considera exitoso cuando invierte su
dinero en capacitaciones a su personal y hace crecer su empresa, y 6 de los mismos
entrevistados refiere que la exportacion y buena produccion lo hace exitoso.
Probablemente esta impresion motiva que anhelen exportar para que sean
considerados exitosos.

Ademas 4 personas de los 15 entrevistados de la Asociacién de Bananeros Orgénicos
Solidarios de Salitral - BOS sefiala que el buen trato que se le brinda a los
trabajadores y productores permite alcanzar el éxito; destacando que el clima laboral y
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el tipo de relaciones que se entablen al interior de la empresas son importantes para el
logro de los objetivos.

Asimismo valoran y refieren las caracteristicas personales como: Ser honesto,
sociable, dedicado al trabajo; valores que deben tener los empresarios exitosos

La percepcion que tienen de un empresario esta relacionado sobre todo a su quehacer
diario como productores; por ello en esta percepcion aun no incluyen que como tal;
una de sus responsabilidades es respetar los derechos laborales de sus trabajadores.
El velar por estos derechos le es asignado a los directivos de la asociacién; la misma
que es una norma que les exige el sistema de Comercio Justo.

Ademas al no contar con una imagen de empresario y de éxito su nivel de compromiso
asi como su disposicidbn respecto a acciones empresariales a practicar en la
asociacion disminuye. Ademas de su integracion para favorecer la consolidacion de
una asociatividad mayor para que asi crezcan, tecnifiquen, modernicen y fomenten el
desarrollo local; sin perder su autonomia individual.

Para conocer la valoracién de sus experiencias empresariales, se ha resumido en el
siguiente cuadro lo mencionado por los productores respecto a lo que debe hacer su
asociacién para mejorar.

Cuadro N2 14: Valoracion de sus experiencias empresariales

SU ASOCIACION DEBE :
APPBOSA % BOS % APOQ % TOTAL

Exportar 4 20.0 7 25.9 4 36.8 18

Invertir 4 20.0 11 40.7 5 26.3 20
Mejorar

administracién 5 25.0 8 29.6 6 31.6 19

Indu;trlallzar el 5 10.0 0 0.0 1 53 3
anano

Incrementar N2 socios 3 15.0 0 0.0 0 0.0 3

Mayor informacién 2 10.0 1 3.7 0 0.0 3

TOTAL 20 100.0 [ 27 | 100.0 19 100.0 66

Fuente: Revisiéon de documentos de las Asociaciones APOQ, APPBOSA. BOS. Elaboracién propia. 2009.

Un pequeno grupo de socios entrevistados de la Asociacién de Pequeios Productores
de Banano Organico Saman y Anexos - APPBOSA considera que para que la
asociacidbn mejore, debe buscar mayores areas de terreno, tener mas areas
productivas. Ello se puede lograr a través de la incorporacion de nuevos socios,
puesto que ellos son la fuerza de la asociacion, y asi obtener mayor dinero. Esta
percepcion esta referida al premio de un ddélar por caja exportada que recibe la
asociacién por sus ventas al Comercio Justo, premio que es usado en gran medida
para brindar incentivos y servicios para los socios.

Asimismo, tenemos 6 personas de las 15 entrevistadas que indican que la Asociacién
de Pequefios Productores de Banano Organico Saman y Anexos - APPBOSA debe
buscar mayores mercados para seguir creciendo con la exportacion, asi como también
invertir en mejorar la infraestructura, y brindar mayores servicios a los socios. Muy
importante resulta la opinién de un 10% de entrevistados, quienes consideran que la
asociacion debe aprovechar al maximo todos sus recursos, esto es en referencia al
aprovechamiento del banano de “descarte”, puesto que con su industrializacion,
podrian obtener mayores ganancias y a su vez no estarian desperdiciando nada de
materia prima necesaria en la produccién.
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Ellos (los productores) se consideran ser un aporte importante en la asociacién puesto
que son los encargados de velar por un producto de alta calidad, para que sean
reconocidos en el exterior. En este tema se centra la lucha por alcanzar un
mejoramiento continuo en el producto que les permita seguir abasteciendo
satisfactoriamente el mercado, y estan de acuerdo en que la competitividad no es un
tema que solo debe ser manejado por los empresarios, sino que ellos mismos son
parte importante para alcanzarla, ademas de las retribuciones que alcanzan con la
mejora de su produccion.

Asimismo, los productores se ven encapsulados en la etapa de produccién como la
mas importante que tienen, en la que ellos participan y planifican sus cultivos, compran
insumos necesarios, trabajan la tierra, eliminan plagas y rezan para obtener una buena
cosecha. Esto es la tarea principal que creen tener como socios, desconociendo otros
temas importantes como son los de gestién empresarial.

Los productores de la Asociacion de Pequefos Productores de Banano Organico
Saman y Anexos APPBOSA, ademas de su asociacion, no tienen mayor conocimiento
de otras experiencias empresariales que puedan ayudarles a tener una mayor
valoracién de los empresarios, de tal manera que puedan aprehender de ellos, por ello
su conocimiento sobre el tema es empresarial. La Unica empresa de la cual hacen
mencion y tienen mucho respeto es la exportadora DOLE, y en el focus group
manifestaron les gustaria algun dia ser como ellos, debido al trabajo realizado con los
productores de la asociacion en sus inicios, las capacitaciones recibidas por ellos, el
respeto del contrato y el respectivo pago puntual.

Los productores sienten que al pertenecer a una asociacion pueden alcanzar mayores
logros como el reconocimiento que vienen recibiendo de otros lugares. Reconocen que
les falta mayor capacitacién y apoyo por parte del Estado por medio de sus
instituciones como SENASA, por ejemplo que les brinde asesoramiento y de tal
manera exportar su produccion, tal como hacen referencia a lo preguntado en el grupo
focal:

e Estamos exportando: nuestra meta trazada es surgir como empresarios, por ello
necesitamos que el gobierno nos de mejores beneficios para la exportacion de
nuestros productos.

Capacitacién por parte de las universidades

e Tener nuestras propias movilidades terrestres y maritimas, para poder exportar

directo nuestros productos a nivel internacional

También contamos con la valoracion que tienen los socios de la Asociacion de
Bananeros Organicos Solidarios de Salitral - BOS respecto de su experiencia
empresarial es que sienten que su accionar les permite ser la mejor empresa
exportadora; similar percepcion tienen de su producto indicando que es el mejor
pagado. Destacan que “porque nos brinda mejores beneficios, por el mejoramiento de
caminos, nos brinda calidad preventiva, da trabajo a los hijos de los socios, porque es
cumplido con el pago de la fruta, porque brinda asistencia técnica y capacitacion a los
socios y brinda préstamos a los socios”.

Ademas 11 de los 15 entrevistados de la Asociacién de Bananeros Organicos
Solidarios de Salitral - BOS resaltan que estan en proceso de crecimiento y para ello
necesitan invertir en mas tierras para ser una empresa exitosa. Por ello trabajan para
alcanzar sus objetivos y se han proyectado adquirir tierras “Comprar tierras para tener
mayor producciéon” y por ende tener mayor produccion, mayor producto para
exportacion y mayor ganancia; destacando que para ello necesitan mejorar la
infraestructura la misma que favorece en la mejora de la calidad del producto.
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Pero también destacan que necesitan mejorar como empresarios, invirtiendo en
infraestructura “Mayor tecnologia, riego tecnificado, cable vias, empacadoras fijas,
etc.” ademas mejorar la administracién, exportar, conocer sobre sus gastos y sus
socios asi como invertir.

Cabe sefalar que ademas valoran la confianza; caracteristica que se fomenta entre
los socios y directivos la misma que permite alcanzar el éxito y por ende establecer
adecuadas relaciones interpersonales; pero esta confianza debe contar con autonomia
para desarrollarse y con acciones transparentes que la fomenten.

En el caso de la Asociacién de Pequenos Productores Organicos de Querecatillo -
APOQ, cuando se les pregunta por lo que su asociacidbn deberia hacer para
convertirse en una empresa exitosa, un 32% de los 16 socios entrevistados menciona
que debe mejorar su administracion; por ejemplo mencionan la contratacion de
profesionales competentes, mayor control del personal de proceso, obtener mayores
recursos, etc...

Casi la tercera parte de los socios entrevistados menciona que la Asociacion de
Pequefios Productores Organicos de Querecotillo - APOQ debe invertir en “abonos,
infraestructura y mejoras del pueblo, mejora en producto y empaque, asistencia
técnica, capacitacion, mas servicios a los socios...”

En el grupo focal, estas ideas se reafirman y se profundizan, ademas se vuelven mas

propositivas; ante la misma pregunta el grupo respondi6:

e Como productores debemos aplicar toda la tecnologia en parcela para mejorar
nuestra calidad y productividad.

Fortalecer el compromiso del socio.

Profesionalizar més a la organizacion.

Fortalecer las capacidades de los socios.

El sentimiento empresarial en todos los socios debe crecer, son pocos los que

piensan como empresarios.

¢ Debe implementarse una estrategia de recambio generacional, apostar por los
jovenes.

e Hay muchos “baches” cuando hay cambio de directivos, para ello se debe
implementar programas de capacitacion a los pre candidatos para que los que
salgan elegidos lleguen mejor preparados.

¢ Necesitamos mayor transparencia en la informacién de la empresa, asimismo
hacer la informaciéon mas “digerible” para el socio.

e Los socios no debemos confundir la relacién de asociado con la relacién
laboral si somos trabajadores de la organizacién o si algun hijo o familiar
nuestro trabaja para la Asociacion de Pequefios Productores Organicos de
Querecotillo - APOQ.

e Deben haber criterios para seleccionar a los candidatos al Concejo Directivo.

e Implementar politicas para motivar la participacion de los socios en las
capacitaciones y en las asambleas.

En conclusidon, podemos apreciar que tanto la Asociacién de Pequerios Productores de
Banano Organico Saman y Anexos - APPBOSA como la Asociaciéon de Bananeros
Organicos Solidarios de Salitral - BOS, la percepcion que tienen de un empresario es
de aquel que tiene empresas, negocios y recursos tanto econémicos como terrenos y
humanos (personal); pero en la Asociacion de Pequefos Productores Organicos de
Querecotillo - APOQ tenemos que el 43.8% no precisan que es un empresario y el
31.3% considera que es la persona que tiene recursos. Probablemente al no tener una
definicion clara de qué es un empresario tampoco pueden definir el que tiene éxito, por
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ello el 47.1% de esta misma asociacidén no precisan, similar situacién se identifica en la
Asociacién de Bananeros Orgéanicos Solidarios de Salitral- BOS con el 25%.

Ademas tenemos que las tres asociaciones consideran que la exportacion es una
accion de un empresario de éxito y ello se ve reflejado en las respuestas obtenidas.
Pero un pequeno grupo de 4 personas de los 15 entrevistados en la Asociacion de
Bananeros Organicos Solidarios de Salitral - BOS; consideran importante a la
capacidad de inversibn como una accién de éxito y esto esta referido a la capacidad
econdmica con que se cuenta; la misma que le permite hacer crecer su empresa y
capacitar a su personal. Ademas la tercera parte de los entrevistados en la Asociacién
de Pequefios Productores de Banano Organico Saman y Anexos - APPBOSA
destacan que una buena produccién permite alcanzar el éxito.

Pero perciben que la asociacién a la que pertenecen para que alcance el éxito; debe
enfocarse en tres aspectos: Invertir en abonos, en asistencia técnica, capacitacion, en
mejorar el producto y el empaque; asi como en la infraestructura y mejoras del pueblo;
ademas consideran que debe mejorar la administracion; ello referido a mayor control
de personal, buscar mejor personal, obtener mas dinero y trabajar de forma ordenada
y conjunta y en tercera posicidbn consideran que la exportaciéon y la busqueda de
mercados deberia ser una accion a considerar por sus asociaciones.

Observamos una coincidencia entre los entrevistados de las 3 asociaciones al referir
su imagen de un empresario como aquel que tiene recursos (tierras, dinero, personal).
Casi en la misma proporcién de entrevistados, 32% en promedio.

En general, podemos afirmar que son los productores de la Asociacién de Pequenos
Productores Organicos de Querecotillo - APOQ los que menor nocion tienen respecto
de la imagen de un empresario ya que el 44% de los mismos no precisé su respuesta.

En la Asociacién de Pequenos Productores de Banano Organico Saman y Anexos -
APPBOSA vy la Asociacion de Bananeros Organicos Solidarios de Salitral — BOS, otra
idea asociada a la imagen de un empresario esta referida a la persona que ‘“tiene
empresas”.

Algo que también fue comun en las tres organizaciones es la asociacién de su imagen
de empresario a las empresas bananeras existentes en la zona y a sus propias
asociaciones empresariales.

Podemos decir entonces que la imagen del productor en las tres asociaciones
respecto del empresario estd muy relacionada a las posesiones que tiene el
empresario; tierras, personal, dinero, empresas. Mas no a las capacidades intangibles
que debe tener todo empresario como son; habilidad para negociar, vision de riesgo,
conocimiento del mercado, etc.

4.4.2.- Capacitacion en gestion empresarial para los miembros respecto del
presupuesto anual de la organizacion

Considerando la capacitacion una forma de capitalizacion de las asociaciones, se ha
creido conveniente analizar el grado de inversion en capacitacion en gestion
empresarial que brinda la asociacién a sus miembros.

Considerando que esto surge de previas evaluacion que se realicen con la finalidad de
obtener descripciones, analisis y valoraciones que permitan enfrentar un nuevo ciclo
de capacitacion.
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Empezaremos senalando el porcentaje de capacitaciones que brindan las
asociaciones respecto del presupuesto anual, lo que se ve reflejado en el siguiente
grafico:

Grafico N2 04: % del presupuesto anual orientado a capacitaciones

% capacitaciones del presupuesto anual
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] O Muy bajo
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0,00% ‘ ;
APOQ APPBOSA BOS

Fuente: Revisiéon de documentos de las Asociaciones APOQ, APPBOSA. BOS. Elaboracién propia. 2009.

Para este andlisis, se ha tomado cinco valores para determinar el porcentaje de
capacitaciones del presupuesto anual de las asociaciones, tal como sigue:

Muy bajo 0-4.9%
Bajo 5-9.9%
Medio 10 -14.9%

Alto 15-19.9%
Muy alto Mas del 20%

Asi segun el grafico N° 04, vemos que las tres asociaciones se encuentran en un nivel
muy bajo del porcentaje de su presupuesto orientado a capacitaciones.

En el caso de la Asociacién de Pequenos Productores Organicos de Querecatillo -
APOQ, el porcentaje destinado a actividades de capacitacion es de 0.67% respecto
del presupuesto anual 2009.

Como se ve, es bastante bajo si tenemos en cuenta que son justamente las minimas
capacidades de los socios uno de los principales problemas que enfrenta la
sostenibilidad de la asociacion. Sin embargo, los socios tampoco le prestan mucha
atencion ni le dan la importancia ni el tiempo debido a éstas.

Esta es otra muestra de la minima vision de empresa que ellos poseen, su visién es
mas bien cortoplacista, la determina la necesidad de vivir el momento. Contribuye con
esta vision el bajo nivel de instruccion y las condiciones de vida de la mayoria de
socios, es decir, limitada capacidad para cubrir sus necesidades béasicas a partir de los
ingresos generados por la actividad bananera. Estan mas preocupados en atender
problemas coyunturales y ofrecer servicios que mantengan al socio contento,
descuidando las inversiones que se orienten a resolver los problemas de fondo a
través del desarrollo de capacidades.

Lo mismo sucede con la Asociacion de Pequenos Productores de Banano Organico
Saman y Anexos - APPBOSA, que tiene el 0.37% del presupuesto 2009 orientado al
desarrollo de capacidades, principalmente a nivel organizativo y capacitacion a
productores y trabajadores.
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Este porcentaje es considerado muy bajo respecto del total presupuesto, sin embargo
en la entrevista realizada a los directivos manifestaron: “... Dentro del rubro de
capacitacion tenemos un 20 — 30% de la partida que es el tema social, en donde esta
incluida las capacitaciones para los productores, trabajadores”

Si bien es cierto existe un eje o componente de desarrollo social, éste incluye ademas
de las capacitaciones otros rubros como Apoyo a Centros Poblados, talleres de
costura, cultura y deporte, apoyo social, fondo mortuorio, fondo de cirugia y fondo de
enfermedad grave.

En la revision documentaria de la Asociacién de Pequefos Productores de Banano
Organico Saman y Anexos - APPBOSA se puede apreciar que en el afio 2007 por
ejemplo se realizaron 8 talleres a asociados y trabajadores, en las que se incluye
temas sobre herramientas de gestion empresarial, liderazgo y direcciéon, comercio
justo entre otros. Se realizaron 15 charlas a trabajadores de cuadrilla en temas
referidos al control de calidad del producto, capacitacion del proceso, certificacion,
entre otros. Los directivos y asociados tuvieron 2 capacitaciones en temas de
operaciones logisticas de exportaciéon. Y finalmente 15 talleres a trabajadores en
temas relacionados a herramientas de gestion empresarial, certificaciones, agricultura
organica, clasificacion arancelaria, entre otras normas.

Frente a ello surge entonces la inquietud de conocer el nivel de seguimiento que se les
hace a los productores en la aplicacion de lo aprendido en las capacitaciones hacia
sus labores, en el sentido que la capacitacion es una inversion en el capital humano, a
lo que refiere el Gerente:

“... En las capacitaciones técnicas si hay forma de monitorear que se cumpla lo que se
les capacita porque hay una persona encargada de visitar a los productores en sus
parcelas y alli se puede verificar si cumplen con lo recomendado. Pero otro tipo de
capacitaciones como en liderazgo, alli si estamos un poco flojos en el seguimiento, no
se hace seguimiento continuo al productor en estos temas, a pesar que se les habla
de la importancia de las capacitaciones, y que de ellos (productores) depende el éxito.
Siempre se les recalca eso, pero lo que falta es un seguimiento mas personalizado”.

Asi, la vision que tienen los directivos de la Asociacién de Pequefios Productores de
Banano Orgéanico Saman y Anexos - APPBOSA respecto al crecimiento de la
empresa, difiere de la vision que tienen los socios frente a las mismas, puesto que son
los directivos quienes estdn mas comprometidos con la mejora de sus capacidades y
por lo tanto en participar de las capacitaciones, mientras que los socios no prestan
mayor atencién a las mismas.

Ahora, analizando la inversiébn en capacitaciones de la Asociacibn de Bananeros
Organicos Solidarios de Salitral - BOS, tenemos que del presupuesto del afno 2009
han designado el 2.3% del mismo para capacitaciones, difusion y comunicacion hacia
los socios. Teniendo en cuenta este presupuesto se considera que el porcentaje
asignado es muy bajo, insuficiente y por ello probablemente centran sus
capacitaciones respecto al cuidado de la planta de banano y minimizan las
capacitaciones respecto a gestion empresarial.

Ademas se considera que la asociacion se apoya en las capacitaciones que le brindan
otras empresas como DOLE y FLO; por ello el presupuesto asignado es menor.

Asimismo se presume que los directivos de la Asociacién de Bananeros Organicos
Solidarios de Salitral - BOS quizés perciban que las caracteristicas de los socios (bajo
nivel de educacion, desinterés respecto a gestion empresarial, dificultad en la
comprension de los balances, etc) limita la comprensién de las capacitaciones que se
les pueda brindar, por ello priorizan capacitaciones respecto al manejo de la planta;
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por ser una acciéon ligada al actuar del socio y no capacitaciones sobre gestion
empresarial, lo cual asocian mas a la actuacién de la gerencia de la asociacién.

En términos generales, podemos decir que las tres asociaciones tienen un porcentaje
muy bajo asignado a capacitaciones respecto del presupuesto anual. Probablemente
este bajo nivel asignado se debe a que se cuenta con apoyo de otras instituciones
para capacitar a sus socios como es el caso de FLO. Ademas refleja la percepcién que
tienen de las capacitaciones, ello permite comprender y suponer que esta percepcion
ha sido transferida a los socios y por ello su asistencia es baja.

Ahora, luego de conocer el porcentaje de inversion en capacitacion del presupuesto
anual, pasaremos a analizar el grado de valoracién de las capacitaciones por parte de
los productores, lo cual veremos reflejado en el siguiente cuadro.

Cuadro N2 15: Valoracion de las capacitaciones por parte de los socios

Capacitaciones

APPBOSA % BOS % APOQ % | TOTAL
Importantes 12 80.0 15 | 100.0 12 75.0 39
Se pierde tiempo 2 13.3 0 0.0 4 25.0 6
No sabe 1 6.7 0 0.0 0 0.0 1
TOTAL 15 100.0 | 15 | 100.0 16 100.0 46

Fuente: Revisiéon de documentos de las Asociaciones APOQ, APPBOSA. BOS. Elaboracién propia. 2009.

De los 15 productores entrevistados de la Asociacién de Pequefios Productores de
Banano Organico Saman y Anexos - APPBOSA, 12 afirman que las capacitaciones
son de mucha ayuda para ellos sobre todo las relacionadas a la produccion. Sin
embargo la mayoria brinda mayor importancia a las capacitaciones referidas al
cuidado de la planta, manejo de plagas, riegos, porque les son utiles a su principal
actividad como productores de banano.

De igual manera sucede con la Asociacion de Bananeros Organicos Solidarios de
Salitral - BOS donde todos los entrevistados (15) manifiestan que si son importantes
las capacitaciones brindadas por su asociacion o por otras instituciones (DOLE, FLO);
pero en este caso Indican que sélo consideran como capacitaciones las referidas al
manejo de la planta de banano; més no las relacionadas a gestién empresarial.

Se presume que ello se debe a que tienen en cuenta mas su actividad laboral y sus
intereses (mejorar la produccién). Probablemente el escaso interés asi como la
dificultad para comprender se ve reflejado en el poco interés en capacitaciones
referidas a gestiébn empresarial y por ende la practica de ello es casi nula; sin embargo
a pesar de haber recibido capacitaciones con la finalidad que desarrollen y avancen en
la cadena productiva aun presentan bajos niveles de cultura empresarial ya que las
habilidades y capacidades que adquieren a través de las capacitaciones no se ven
reflejadas en su desempefio asi como en su intervencion lo que repercute en la
consolidacién institucional y los compromisos asumidos. Asimismo se debe impartir
cambios respecto a cultura empresarial teniendo en cuenta estrategias que motiven la
participacion e intervencién de los socios; respondiendo a las necesidades del
mercado.

En la Asociacién de Pequenos Productores Organicos de Querecotillo - APOQ, 12 de
los 16 entrevistados indican que si son importantes las capacitaciones, sin embargo
esta percepcidbn se contrapone con un grupo de 4 personas de los mismos
entrevistados que indica que ir a las capacitaciones es una pérdida de tiempo.
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Quizas la razén de esta incoherencia se deba a que no sienten Utiles las
capacitaciones en otros temas que no sean los que tienen que ver con la produccién
del banano y por ello no participan. Una leccion aprendida es entonces tratar de que
las capacitaciones que se den, generen un plus en cuanto a su utilidad para el
productor.

Otra explicacién podria ser el elevado promedio de edad de los socios (58 afos), para
quienes este tipo de jornadas resultan muy agotadoras y para algunos hasta una
pérdida de tiempo.

Es claro que existen también problemas de autoestima, que impiden que los
productores aspiren a incrementar sus capacidades porque se sienten menos que los
otros o sienten temor a participar y expresarse; esto también disminuye su
participacion incluso cuando asistiendo a las capacitaciones, se quedan con dudas o
preguntas sin respuesta. En el grupo focal se menciond que; “a veces (el socio) no se
acerca por temor o porque piensa que lo van a sacar a exponer...”

Otro factor clave que afecta la participacién de los socios en las capacitaciones es su
grado de instruccién, por ejemplo, en el grupo focal se menciond; “...yo creo que la
mayoria de socios que estan, nomas han estudiado primaria y no tienen el
conocimiento necesario...”

Existe también la idiosincrasia del productor y quizas es un componente cultural,
pensar una cosa y hacer otra, esto es evidente en muchas aparentes contradicciones
como el saber la importancia de las capacitaciones pero no asistir cuando se les
convoca; o saber que ahora ellos son los que mas precio reciben por su fruta respecto
al resto del valle, pero mantener una fuerte presion sobre su asociacién para que el
precio suba; o saber el impacto que tiene un mal enfunde en la calidad de la fruta y
seguir la practica del enfunde tardio y a veces ni siquiera enfundar; entre otras.

Cuadro N2 16: Participacion de los socios en las capacitaciones.

Participa de capacitaciones
APPBOSA % |BOS| % | APOQ % TOTAL
Si 9 60.0 | 10 | 66.7 5 31.3 24
NO 0 0.0 0 0.0 5 31.3 5
Dfu‘;‘:;z“ 6 400 | 5 | 333 | 6 |375| 17
TOTAL 15 100.0 | 15 | 100.0 16 100.0 46

Fuente: Revisiéon de documentos de las Asociaciones APOQ, APPBOSA. BOS. Elaboracién propia. 2009.

Cuadro N2 17: Utilidad de las capacitaciones.

Utilidad de capacitaciones

APPBOSA % BOS % APOQ % TOTAL
Mejorar producto 11 68,8 14 73,7 10 62,5 35
Mejorar capacidades 4 25,0 4 21,1 2 12,5 10
No precisa 1 6,3 1 5,3 4 25,0 6
TOTAL 16 100,0 19 100,0 16 100,0 51

Fuente: Revisiéon de documentos de las Asociaciones APOQ, APPBOSA. BOS. Elaboracién propia. 2009.
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Fantova (2005) nos sefala que es importante valorar las técnicas e instrumentos, que
constituye una organizacion; las mismas que permitan que la relacién con las diversas
personas y grupos interesados o implicados sean Optimos, sinérgicos y sostenibles;
puesto que ello influye en el nivel de participacion y en la utilidad que le otorguen a las
capacitaciones recibidas.

Al analizar lo encontrado encontramos que 11 personas de los 16 entrevistados de la
Asociacidon de Pequefios Productores Organicos de Querecotillo - APOQ que
mencionan que no asisten o asisten de vez en cuando a las capacitaciones; aunque
en general, podemos decir que existe una buena percepcidn por parte de los
entrevistados sobre los beneficios de capacitarse, la mayoria asistié alguna vez a una
capacitacion, aunque casi el 100% mencionan que se trataba de capacitaciones sobre
el manejo del banano.

En la Asociacién de Pequefnos Productores de Banano Organico Saman y Anexos -
APPBOSA, 9 personas de los 15 entrevistados indican que si participan de las
capacitaciones, o hace el esfuerzo por ir la mayor cantidad de veces a las
capacitaciones por considerar que “siempre se aprende algo”; mientras que el resto de
entrevistados (6) indica que asiste solo de vez en cuando, es decir cuando las fechas
de las capacitaciones no se les cruza con otra actividad prioritaria que tenga que ver
con la produccién del banano.

Respecto a si consideran de utilidad las capacitaciones, tenemos que el 93.8% de
socios indica que les ayuda a mejorar el producto y a mejorar sus propias capacidades
no solo respecto a temas concernientes a la mejor produccidon de banano, sino
también aspectos referidos a liderazgo, administracién, y también a desenvolverse en
publico.

Sus conocimientos de administracion sobre gestion en los socios de la Asociacién de
Pequefios Productores de Banano Organico Saman y Anexos - APPBOSA son casi
nulos, teniendo casi la tercera parte de socios entrevistados que no conocen temas
referidos a gestion empresarial, y por el contrario delegan la importancia de este tema
a los directivos de la asociacién como los responsables principales; sin interesarse por
involucrarse en el aprendizaje de practicas modernas para la administracion de su
produccion o gestion.

Sin embargo, en la entrevista realizada a directivos, el 100% de ellos ha recibido
capacitaciones sobre gestién empresarial, y todos manifiestan conocer también cuéales
son sus funciones, pero reconocen a su vez que del total de socios de la Asociacion
de Pequenios Productores de Banano Organico Saman y Anexos - APPBOSA, existe
un 30 a 40% aproximadamente que no participa de las reuniones 0 que no apoyan
como quisieran a la asociacion.

En conclusién, se observa que las tres asociaciones califican como importantes las
capacitaciones brindadas; porque les ensefian a cuidar la planta, deshijarla y
desyerbarla; pero sobre todo la Asociacion de Bananeros Organicos Solidarios de
Salitral - BOS indicandolo asi todos los entrevistados, sin embargo la cuarta parte de
los entrevistados de la Asociacion de Pequefios Productores Organicos de
Querecaotillo - APOQ y un pequefio grupo de la Asociacién de Pequefos Productores
de Banano Organico Saman y Anexos - APPBOSA también perciben a las
capacitaciones como una pérdida de tiempo.

A pesar de tener esa percepcidon su asistencia no es una conducta que afirme ello; ya
que en la Asociacion de Pequefios Productores de Banano Orgédnico Saman y Anexos
- APPBOSA y en la Asociacién de Bananeros Orgénicos Solidarios de Salitral - BOS
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mas de la mitad de los entrevistados asisten a las capacitaciones; pero la otra mitad,
asiste de vez en cuando; sin embargo en la Asociacidon de Pequenos Productores
Organicos de Querecotillo - APOQ su participacién es variable asistiendo “de vez en
cuando” un poco mas de la cuarta parte de entrevistados quienes respondieron que
“si asisten” a las capacitaciones y otro grupo indicé “no asistir” por diferentes razones.

Esa incongruencia es mucho mas evidente en la Asociacion de Bananeros Orgénicos
Solidarios de Salitral - BOS ya que todos los entrevistados consideran importante las
capacitaciones; sin embargo la tercera parte no asiste de forma permanente a las
mismas y en la Asociacién de Pequefnos Productores Organicos de Querecotillo -
APOQ donde sélo el 31.3% asiste del 75% que lo considera importante.

Si bien existe un porcentaje representativo de entrevistados que asisten a las
capacitaciones; éstas en su mayoria estan referidas al cuidado de la planta mas no las
referidas a acciones gerenciales.

Ademas Fantova indica que las organizaciones deben gestionar el aprendizaje y para
ello deben considerar el disefio; dinamizarlo — aplicarlo - y evaluarlo; generando
cambios que debido a la accién e interaccién, afectan a sus dimensiones emocionales,
cognoscitivas y culturales de los miembros.

4.5.- ANALISIS INTEGRAL

Si bien podria parecer una contradiccién la imagen que tienen los socios de las tres
asociaciones estudiadas sobre un empresario y la acumulacion patrimonial en
infraestructura fisica; es decir, la idea de los primeros respecto del “empresario” como
aquel que tiene recursos y empresas (capital fisico), y el nivel de infraestructura fisica
respecto del patrimonio, donde la , Asociacién de Pequefos Productores de Banano
Organico Saman y Anexos - APPBOSA acumula el 97% de su patrimonio en
infraestructura fisica y la Asociacibn de Pequefios Productores Organicos de
Querecaotillo - APOQ y la Asociacién de Bananeros Organicos Solidarios de Salitral -
BOS sélo el 28% en promedio, lo cierto es que la tendencia en estas ultimas es hacia
este tipo de inversibn y acumulacion del patrimonio. Esto, segun Barrera y
Sanhueza'®(2007), es un indicador de las empresas tradicionales, que son poco
flexibles, pesadas y con el sesgo de creer que la creacién de valor es sinbnimo de
infraestructura fisica, dejando de lado la incorporacién de gestidon y conocimientos
comerciales para el logro de sus resultados.

En el estudio de Fairlie?®, se menciona como conclusién que se logré identificar el
objetivo de consenso de los productores bananeros del valle del Chira, que es el de
avanzar en la cadena productiva hasta exportar directamente su fruta. Si bien en
nuestra investigacién constatamos esta afirmacién, también podemos decir que tiene
el mismo valor la aspiracién de los socios de las tres asociaciones estudiadas para
que sus asociaciones les brinden mayores servicios sociales y productivos
principalmente. Y de hecho, como menciona el mismo Fairlie, esta proveeduria de
servicios sociales y productivos, ha sido un factor clave para la legitimidad de las
asociaciones.

Sobre el nivel de profesionalizacién de las asociaciones, Barrera y Sanhueza (2007)
en su estudio de empresas asociativas en Chile, mencionan la creciente

'® BARRERA, Arturo y SANHUEZA, Ramiro. Asociatividad econdémica en los encadenamientos productivos. INDAP —
Gobierno de Chile. Santiago de Chile 2007.

% FAIRLIE, Alan. Asociaciones de pequefios productores y exportaciones de banano organico en el valle del Chira.
COPLA. Lima Mayo 2008.
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profesionalizacién de las gerencias, aunque anotan que no se ve la misma tendencia
en el caso de las juntas directivas de las empresas asociativas.

En nuestra investigacion, si bien no podemos hacer esta diferenciacion, si podemos
decir que existe un creciente nivel de profesionalizacién en general y se cuenta con
instrumentos basicos de gestibn que son elaborados en los tres casos de manera
participativa. Quizds con un dominio de los instrumentos mas claro en el gerente de
cada asociacioén, pero al menos con conocimiento basico por parte de los miembros de
las juntas directivas.

Los mismos autores, mencionan como una de las tareas del liderazgo que guia a las
empresas asociativas, el “movilizar capacidades y actitudes en torno a visiones de
mediano plazo”. En nuestra investigacion hemos encontrado que ciertamente las tres
asociaciones cuentan con planes estratégicos que si bien se han desactualizado
rapidamente, por la dindmica institucional que es producto de la naturaleza misma del
negocio del banano organico de comercio justo, son planes que guardan aceptables
niveles de coherencia con el quehacer diario de cada asociacion y en gran medida con
las aspiraciones de los propios socios de cada organizacion.

Remy?', al mencionar como uno de los factores de éxito de las cooperativas de café
del Peru estudiadas en su libro, menciona a la capacitacion de todos los socios tanto
en temas productivos como en temas de gestion empresarial, comercializacion,
construccion de liderazgos colectivos y fortalecimiento de la identidad asociativa. En
nuestra investigacion los resultados en este aspecto reflejan un énfasis mayor de la
capacitacion en temas productivos, que ademas son valorados por los socios, y mas
bien una debilidad en temas de gestibn empresarial y fortalecimiento institucional en
general. Por otro lado, en dos de los tres casos estudiados, observamos minimos
niveles de inversién en capacitacién en general y s6lo en un caso (Asociacion de
Bananeros Organicos Solidarios de Salitral - APPBOSA), niveles aceptables de
inversion.

lgualmente, Remy (2007) menciona como otro factor de éxito y sobre todo de
diferenciaciéon con los fracasados intentos de cooperativismo impuestos desde el
gobierno de Velasco; a la gestion transparente, a la transferencia de informacién
desde la organizacién hacia sus miembros y a la generacidén de espacios de encuentro
y participacién donde los socios absuelven cualquier duda sobre la gestion de la
organizacion; como factores que generaron confianza y fortalecieron a las
organizaciones cafetaleras estudiadas por ella.

En nuestra investigacion, sin embargo, constatamos que si bien hay avances en este
sentido, podemos afirmar que en general los niveles de informacién empresarial en los
miembros son de regulares a muy bajos, las razones ya las hemos explicado
anteriormente, son multiples pero deben ser abordadas para avanzar en el camino de
la sostenibilidad social de las empresas asociativas estudiadas.

Fairlie?? en su estudio sobre las mismas organizaciones de productores de banano
menciona que las que estan certificadas como organicas y Comercio Justo, el 50% de
sus asociados desconocen sus costos de produccién y el otro 50% los conoce.

Sin embargo, en nuestro caso, en promedio de las tres asociaciones, sélo el 35% de
los productores entrevistados manifesté conocer sus costos e ingresos gracias al uso
adecuado del cuaderno de registros.

2 REMY, Maria Isabel. Cafetaleros empresarios. Dinamismo asociativo para el desarrollo en el Peri. —Oxfam

International — IEP. Lima — Per(. Enero 2007.
2 FAIRLIE, Alan. Asociaciones de pequefios productores y exportaciones de banano organico en el valle del Chira.
COPLA. Lima Mayo 2008.
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Escobal, Trivelli y Revesz (2009); en su andlisis sobre productores de la sierra del
Pert, mencionan al hablar sobre la estrategia de diversificacion de ingresos que; “Es
interesante constatar, asimismo, que los grupos identificados tienden a diversificar
fuera de la actividad agropecuaria mas como mecanismo de sobrevivencia, debido a
una baja dotacién en cantidad o calidad del recurso tierra...”

Asi, se corrobora nuestro hallazgo al medir el grado de dependencia de los ingresos
familiares respecto de las ventas de banano, donde en apariencia, habria un bajo nivel
de dependencia, lo cual en realidad no denota alguna estrategia de diversificacion sino
mas bien una de sobrevivencia al no contar con mayores areas para la siembra de
banano.
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V. CONCLUSIONES

Las asociaciones estudiadas no asumen riesgos financieros para incrementar
su competitividad por lo tanto no es una prioridad para dos de las tres
asociaciones estudiadas. Debido a que los niveles de endeudamiento estan en
niveles bajos en dos de las tres asociaciones y en nivel medio de
endeudamiento en la tercera de ellas. Ademas los aportes de los socios en las
tres organizaciones estudiadas, esta por debajo del 5% de su patrimonio.
Finalmente el porcentaje de inversiones de infraestructura y equipo respecto
del patrimonio; es alto s6lo en una organizacién, siendo bajo en las otras dos.

En los tres casos estudiados se puede afirmar que existe sostenibilidad
economica y financiera, dado el analisis realizado de estos indicadores; sin
embargo, las tensiones sociales, que se dan entre socios y directivos y entre
los socios y los resultados empresariales de la asociacion; hacen pensar en un
constante riesgo de insostenibilidad por una débil y coyuntural cohesién social.

La imagen de empresa que tienen la mayoria de socios de las tres
asociaciones estudiadas, es la de acumulacién de activos fisicos, imagen que
se refleja en el comportamiento organizacional hacia la inversion fisica. Esta
idea va en contra de la imagen moderna de las empresas que prioriza la
gestién y generacién de conocimiento, es decir de activos intangibles. Es por
ello que los/as socios/as muestran renuencia 0 escaso compromiso respecto a
las capacitaciones que les brindan.

Los socios le imponen a sus asociaciones dos grandes desafios empresariales;
avanzar en la cadena productiva para llegar a exportar directamente su fruta;
asi como mas y mejores servicios sociales y productivos para los socios, la
legitimidad de las asociaciones se sustenta en ambos pilares y diriamos
también su sostenibilidad en el tiempo.

Se ha identificado que los/as socios/as de las tres asociaciones estudiadas
diversifican sus actividades con la finalidad de sobrevivir. Realizan otras
actividades paralelas que les permitan obtener mayores ingresos para
satisfacer sus necesidades basicas; indicando que la producciéon de banano
organico no cubre sus necesidades; principalmente en aquellos productores
con areas inferiores a una hectarea de banano.

Existen niveles diferenciados de desarrollo de la gestion empresarial entre las
tres organizaciones estudiadas, siendo la Asociacion de Pequefios Productores
de Banano Organico Saman y Anexos — APPBOSA, la de mayor nivel de
desarrollo.

Se observan niveles crecientes de profesionalizacién de las asociaciones,
gerencias dinamicas y con liderazgos modernos, juntas directivas preocupadas
por mejorar sus capacidades constantemente; sin embargo, a nivel de los
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socios individuales, se observan bajos niveles de profesionalizacién que en su
mayoria se mantienen renuentes a ampliar sus capacidades empresariales,
para por lo menos mejorar su desempefo empresarial a nivel de parcela y en el
entendimiento de la dindmica empresarial de sus asociaciones. Esto se
mantiene debido a la percepcién que tienen los/as socios/as de su funcion
como tal en la asociacién, no valorando ni comprometiéndose con las
capacitaciones sobre gestion que se les brindan.

8. Las tres organizaciones utilizan la mayoria de las herramientas de gestién
evaluadas en esta investigacion, aunque con niveles diferenciados en su
dominio y utilidad.
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VIi. PROPUESTA

PRESENTACION

La creciente tendencia de organizacién de los pequefnos productores agrarios en el
pais, con fines de insertarse al mercado internacional a demandado que instituciones
como Agroideas a Julio 2013, financie planes de negocio a 88 organizaciones de
productores en todo el pais, 44 de las cuales son organizaciones que estan dentro del
Comercio justo, ademas que el 49% de los fondos aportados por este programa han
sido para beneficiar a estas organizaciones del Comercio Justo.

Ademas, dada la gran inversion que el Estado peruano esté dirigiendo al desarrollo del
programa de cadenas productivas que lidera el Ministerio de Agricultura, a través de
programas como el Proyecto de Investigacién y Extension Agricola - INCAGRO,
Programa de Servicios de Apoyo para Acceder a los Mercados Rurales —
PROSAAMER, el Programa de Compensaciones para la Competitividad -
AGROIDEAS vy el Programa de Iniciativas de Apoyo a la Competitividad Productiva -
PROCOMPITE; es necesario que desde un escenario académico se analice un tema
poco estudiado; la gestion empresarial en este tipo de organizaciones.

Es por ello que nuestra propuesta contiene sugerencias dirigidas al programa de
promocién de cadenas productivas del MINAG implementado desde el Estado en el
marco del Plan Nacional de Competitividad.

OBJETIVOS:

1.- Mejorar el desempeno empresarial de las organizaciones de pequefios productores
agrarios del pais.

2.- Profundizar el impacto del programa de cadenas productivas del Ministerio de
Agricultura.

ACTORES INVOLUCRADOS:

Organizaciones de pequenos productores agrarios de pais.
Ministerio de Agricultura — MINAG y programas vinculados.
Empresas exportadoras de banano.

ONGs que actuan en la zona.

Certificadoras.

LINEAMIENTOS ESTRATEGICOS:
Objetivo 1: Referido a las organizaciones de pequenos productores agrarios del pais.

1.1.  Monitorear anualmente el desempeno de los siguientes indicadores con la
finalidad de evaluar su desempero empresarial.
* % del patrimonio destinado al cumplimiento de obligaciones financieras.

* % del patrimonio de la asociacion orientado a inversiones en infraestructura y
equipo.
* % de ingresos familiares provenientes de la venta de producto.
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1.2.

1.3.

1.4.

1.5.

1.6.

N? de organizaciones que tienen costos de cosecha y empaque por encima del
punto de equilibrio.

Grado de valoracién de los productores hacia los empresarios
Valoracién de sus experiencias empresariales.

Grado de reconocimiento de las caracteristicas de un empresario.

Nivel de informacion empresarial en los socios.

Capacitacién en gestion empresarial.

N? capacitaciones en gestion empresarial respecto al presupuesto anual
Grado de valoracién de las capacitaciones por parte de los productores
% de aportaciones de los socios respecto del patrimonio.

% de utilizacion de registros de ingresos y gastos de produccién.
Herramientas de gestion elaboradas.

Grado de coherencia entre lo planificado y lo ejecutado.

Grado de coherencia entre los diferentes planes existentes

Profundizar respecto a la visiébn empresarial que tienen los socios y directivos
que conforman estas organizaciones.

Equilibrar adecuadamente el rol empresarial y el rol social que juega cada
organizacion, tratando de lograr la complementariedad entre estos y asi una
relacién ganar-ganar.

Fortalecer la vision del socio de la organizacion como “duefio”, tomador de
decisiones; para asi incrementar su compromiso con la misma.

Incrementar la inversion en capacitaciones para socios y directivos dentro de
los planes operativos anuales, es fundamental para mejorar la gestion
organizativa desde el punto de vista empresarial y social.

Mejorar los niveles de informacién hacia los socios, en especial la informacion
sobre la marcha de “la empresa”. Esto resulta ser un factor clave para el
incremento de su participacion en la vida organizativa y en el incremento de su
compromiso e identidad con la misma.

Objetivo 2: Referido a la politica de promocién de cadenas productivas del MINAG,
proponemos los siguientes lineamientos;

2.1.

2.2.

2.3.

2.4.

2.5.

Contribuir con la profesionalizacion de las organizaciones a través de la
capacitacion, tanto de sus cuadros gerenciales, directivos como de sus
asociados, entendiendo que las necesidades de cada uno de ellos son
diferentes y a la vez especificas.

Promover el fortalecimiento de la institucionalidad de las organizaciones como
mecanismo para mejorar su cohesién social, involucrandolas en programas de
proveedores de los municipios locales y regionales, dentro de los presupuestos
participativos y otorgandoles prioridad de inversién publica a sus proyectos y
necesidades.

Tratamiento tributario diferenciado en la medida que son en primera instancia
organizaciones sin fines de lucro antes que empresas con animo de lucro, que
si bien realizan actividades empresariales, lo hacen para satisfacer su fin
principal que es la busqueda del bienestar de sus asociados.

Asignaciéon directa y temporal de especialistas en los casos que sean
necesarios y para los temas pertinentes, de tal manera que puedan resolver
oportunamente problemas concretos de tipo productivo, comercial o
institucional, que de no ser resueltos podrian arriesgar la sostenibilidad de la
organizacion.

Intensificar la participacién de las organizaciones en ferias internacionales que
les permitan ampliar su abanico de clientes y posibilidades de mercado.
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RESULTADOS ESPERADOS:
1.- Intervencién del Estado a través del MINAG y sus programas, potencian y

fortalecen el desarrollo de la pequena agricultura a través de la asociatividad.
2.- Inversién del Estado para desarrollar la pequena agricultura; atendiendo las

necesidades de los productores y sus organizaciones.
3. Mejora en el desempefio empresarial de las organizaciones de pequefos

productores.
4. Organizaciones de pequefos productores se convierten en locomotoras del

desarrollo rural en sus respectivos espacios.
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ANEXO 1: GLOSARIO DE TERMINOS

Actividad empresarial asociativa.- aquella que es realizada por los
productores a través de organizaciones civiles formales, las cuales realizan
actividades comerciales como medio para alcanzar sus fines sociales.

Banano organico: Es el producto del cultivo del banano que es el objeto que
se comercializa y alrededor del cual gira toda la cadena de valor. Ademas es
producido bajo las normas de produccion organica, debidamente acreditadas
por una certificadora.

Cadena de valor del banano organico de Comercio Justo: Conjunto de
actores que participan en la producciéon, comercializacion y distribucion del
banano organico de Comercio Justo; entre ellos: los productores organizados,
las empresas exportadoras, las certificadoras organicas, FLO ev, FLO Cert, los
importadores, los supermercados, los consumidores.

Certificado: Es un documento que acredita que una organizacion de
productores determinada cumple con los criterios de certificacion establecidos
por FLO Internacional.

Criterios de Certificacion.- Son las normas establecidas por la certificadora
FLO las cuales abarcan:

a. Normas sobre desarrollo social.

b. Normas sobre desarrollo econémico.

¢. Normas sobre desarrollo ambiental.

d. Normas sobre condiciones laborales.

e. Normas sobre aspectos comerciales.

Cultura empresarial: Aquella que “descansa sobre las siguientes
dimensiones: los comportamientos (relacién entre individuos, sus conductas),
las normas (reglas que prevalecen en los grupos de trabajo), los valores
dominantes aceptados (rasgos distintivos), la filosofia (la orientaciéon de la
politica de una empresa), las reglas de juego (aquellas actitudes que debe
adoptar un recién incorporado para ser aceptado como miembro) y el ambiente
o clima que se establece en una empresa.” (Morcillo, 2007).

Es actitud preactiva, emprendedora, innovadora, tomadora de riesgos, creador
de riqueza.

Comercio Justo: Sistema de comercio alternativo que a través de una
certificacion permite el acceso de los pequenos productores organizados a un
mercado que les permite recibir un trato mas justo en sus relaciones
comerciales. Les ofrece una oportunidad de desarrollo inmejorable a partir del
aprovechamiento de las reglas mismas del mercado.

Empoderamiento de los productores.- proceso mediante el cual se busca
fortalecer las capacidades organizativas y comerciales de los productores con
el fin de que mejoren su desempefio como tales y con ello sus niveles de
ingreso.

FLO (Fairtrade Labelling Organization): Siglas de la organizacién que regula
el sistema de Comercio Justo, es la que define las reglas de juego del sistema.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




TESIS PUCP

PONTIFICIA
UNIVERSIDAD

CATOLICA
DEL PERU

Mercado de Comercio Justo: Es aquel que estd compuesto por todos los
consumidores dispuestos a pagar un plus por un producto que lleva el sello de
Comercio Justo, a sabiendas que este le garantiza ciertos comportamientos y
practicas sostenibles en las areas ambiental, social, econémica y laboral. Tanto
de los grupos de productores certificados como en los demés actores de la
cadena de valor.

Organizacion de pequenos productores: Asociaciones civiles sin fines de
lucro que agrupan a dos o0 mas pequenos productores y que estan compuestas
mayoritariamente por ellos.

Pequeiio productor: Aquellos cuyas areas de banano no son mayores a 5 has
y que usan su mano de obra y la de su familia principalmente para la
produccion del cultivo.

. Precio Justo o precio minimo o precio de refugio: Es aquel que los

productores organizados reciben cuando estan certificados por FLO para poder
vender en el mercado del Comercio Justo. Este precio no depende de las
variaciones de la oferta y la demanda y se define estimando los costos de
produccion del cultivo mas un margen de utilidad que puede variar entre 10% y
20%.

Premio social o premio de desarrollo: Es un incentivo adicional al precio
minimo recibido por la organizacién de productores para ejecutar programas de
desarrollo social, ambiental y productivo que les permite capitalizarse y les
ofrece una gran posibilidad de desarrollo, tanto para los propios socios como
para la misma comunidad donde éstos se asientan.

Producto organico: Estd prohibida la utilizacion de agroquimicos y de
pesticidas en el manejo de plagas y enfermedades por ser contaminantes y
daninos para la salud. Ademas.

Punto de equilibrio: Es aquel donde los costos y los ingresos por el servicio
de cosecha y empaque del banano son iguales.

Recursos productivos: Aquellos que son necesarios para la produccién del
banano orgéanico: agua, suelo, clima, insumos y tenencia

Servicios productivos: Son aquellos que complementan la produccién de un
bien o servicio, como por ejemplo; el crédito, las certificaciones, el personal de
planta y el staff, el transporte, los tramites en aduana, etc.

Sigatoka Negra: plaga que afecta a este cultivo en otras partes del mundo.
Vision empresarial.- Conjunto de actitudes, comportamientos y desempefos

individuales y colectivos de los miembros de una empresa asociativa que
tienen impacto en la sostenibilidad de la misma.

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




TENES,
< Ry

DEL PERU

3‘,\‘_}_ : "'(,ﬁ PONTIFICIA
TESIS PUCP 5 gs gz_:_\gﬁg?nn

ANEXO 2: ENTREVISTA SEMI ESTRUCTURADA A SOCIOS

Nombre del entrevistado Edad:

Fecha de entrevista: N’ de Has: Asociacion:

1.- ¢ Qué es para usted un empresario exitoso?

2.- ;Qué piensa usted deberia hacer su organizacion para ser una empresa exitosa?

3.- {Qué opina usted de las capacitaciones?

4.- ;Le han sido utiles las capacitaciones en las que usted ha participado?

5.- ¢ Ha recibido capacitaciones sobre gestion empresarial por parte de su

organizacion? Profundizar.
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6.- Cémo considera usted su nivel de conocimiento de la informacion empresarial de
Su organizacién, como por ejemplo: ventas anuales de banano, quiénes son los
clientes, a qué mercados se vende, qué precios se reciben, cuales son los costos de la
empresa, etc.

a.- Muy buen nivel de conocimiento

b.- Buen nivel de conocimiento

c.- Regular nivel de conocimiento

d.- Bajo nivel de conocimiento

e.- Muy bajo nivel de conocimiento

Explique

7.- ¢ Qué porcentaje aproximado de sus ingresos provienen de las ventas de banano?

8.- ¢ Qué otros ingresos recibe usted?

9.- ¢ Llena usted su cuaderno de ingresos y gastos de su parcela? Pedir el cuaderno.

10.- Si la respuesta es si, ¢para que le sirve esa informacion?, ;le da usted algun uso?
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ANEXO 3: MATRIZ DE CONSISTENCIA

PROBLEMA/ A DEFINICION DE
OPORTUNIDAD OBJETIVOS HIPOTESIS VARIABLES VARIABLES INDICADORES
Pequefios Analizar las | 1. ¢Asumen | 1.Capacidad de | Estd referida a la|% del patrimonio
productores de | expresiones de la|las endeudamiento capacidad de | destinado al cumplimiento
banano organico | vision empresarial que | organizacion endeudamiento respecto | de obligaciones
del valle del|tienen los pequenos | es de al patrimonio de la | financieras.
Chira, en | productores de | productores asociacién
Sullana, quienes | banano organico del | de banano | 2. Inversiones en | Se trata de medir el nivel | % del patrimonio de la
estan dentro del | valle del Chira y a | riesgos infraestructura y equipo | de inversion en | asociacion orientado a
sistema de | partir de ello, plantear | financieros respecto del patrimonio. infraestructura y equipos | inversiones en
Comercio Justo y | propuestas de accién | para mejorar respecto del patrimonio | infraestructura y equipo.
su particular | para mejorar el | su total de la asociacién.
visién programa de | productividad | 3. Diversifica sus ingresos | Se trata de establecer el | % de ingresos familiares
empresarial. promocién de SU | familiares adicional a los | hivel de dependencia de | provenientes de la venta
cadenas productivas in’l;raestructur ingresos por la | los ingresos familiares | de banano.
del MINAG. a’ b e iEEn de | respecto a los ingresos
producidos por las ventas
banano.

de banano. ;Qué otras
opciones de generar
ingresos tiene?

4. Estructura de costos de
cosecha y empaque de
banano.

Se refiere a la suma de
costos en que incurren las
organizaciones desde que
cosechan, trasladan,
seleccionan, empacan y
llenan el contenedor de
banano desde las

N de organizaciones que
tienen costos de cosecha
y empaque por encima
del punto de equilibrio.
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parcelas de los
productores hasta el
centro de acopio donde
se llena el contenedor.

2. ¢Cual es
la imagen vy
la percepcion
que tienen
los pequenos
productores
de un
empresario y
de si mismos
respecto  a
ésta?

1. Percepcion de los
productores respecto a los
empresarios.

- Se refiere a la imagen
que tienen los
productores respecto de
los empresarios y como
se sienten respecto a
esta.

- Grado de valoracion de
los productores hacia los
empresarios.

- Valoracién de sus
experiencias
empresariales.

- Grado de reconocimiento
de las caracteristicas de
un empresario.

2. Nivel de informacion
empresarial hacia los
miembros.

Se refiere a aquella
informacién escrita que es
alcanzada a los miembros
y donde se puede
apreciar informacién
sobre costos, ingresos,
mercados, competencia,
clientes.

- N° de -capacitaciones
impartidas en informacion
empresarial.

3. ¢ Existira
una relacién
entre la
vision

empresarial y
la tenencia
de recursos
productivos?

1. Capacitacion en gestion
empresarial para  los
miembros respecto del
presupuesto anual de la
organizacién

Se trata de medir la
inversiébn en desarrollo
de capacidades
empresariales que
realiza la organizacién
con sus socios respecto
del total de su
presupuesto.

- N? capacitaciones en
gestion empresarial
respecto al presupuesto
anual.

- Grado de valoracion de
las capacitaciones por
parte de los productores
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2. Aportacion de la
membrecia respecto del
patrimonio acumulado de
la asociacién

Se refiere al aporte que
realizaron los  socios
respecto del patrimonio
total de la asociacién

% de aportaciones de los
S0cCios respecto del
patrimonio.

4. Las
organizacion
es de
pequefios
productores
de banano
saplican
practicas
modernas de
administracié
n en su
gestién?

1. Manejo de herramientas
de gestion.

Referida al dominio de las
herramientas de gestién
que tienen las
asociaciones de
productores de banano
organico las cuales son:
Plan operativo anual,
presupuestos, plan
estratégico, flujo de caja y
andlisis de costos

- N° Herramientas de
gestién elaboradas.

- Grado de coherencia
entre lo planificado y lo
ejecutado.

- Grado de coherencia
entre los diferentes planes
existentes.

2. Registros de ingresos y
gastos de produccion.

Se refiere a si el productor
lleva anotaciones sobre
SUS ingresos y egresos
referentes a la produccién
de banano y si estos
estan sistematizados y se
usan para la toma de
decisiones.

% de utilizacion de
registros de ingresos y
gastos de produccion.
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ANEXO 4: TRANSCRIPCION FOCUS GROUP APOQ

SONIDO TIEMPO
La pregunta que hemos respondido el grupo n® 1 es, ;cudles son las caracteristicas que 127
debe tener un empresario para ser exitoso?

PAUSA 05”

Dialogo | En la conversacion que hemos tenido aca con la sefiora y el socio, primeramente para,
Participacio | (pausa)... hemos deducido 4 puntos que nos parecieron importantes.

n grupo | Primero que el empresario tenga un conocimiento profundo del negocio que va ha

Socio | emprender, esto significa por ejemplo que si va hacer una panaderia, el empresario debe

tiene que conocer quien vende la harina, quien vende los insumos, quien vende la lefa,
quien es el que hace el trabajo, todo eso y conocer ademas el mercado. En el caso
nuestro en banano, conocimiento profundo significa tener conocimiento del mercado
internacional, cuales son las caracteristicas de calidad, cuales son los precios
internacionales,... inclusive proveedores aca y alla en el mercado ..en.. al hacer negocios
aca, conocimiento de quienes son las agencias de aduanas, quienes proveen de carton
por ejemplo, de insumos, productos y toda esa logistica que se necesita para hacer el
negocio de exportacion de banano. 02'59”
Luego, una caracteristica muy especial es que tiene que el empresario ser comunicativo
con todos los agentes o entes que participan, porque si quiere que por ejemplo el banano
salga de calidad, tiene que comunicarle a quienes le provee, en este caso nosotros,
necesitamos que NAIPEM por ejemplo, que en el exterior necesitan fruta cero manchas
por ejemplo, entonces tiene que comunicar y hacer participar a todos los agentes de las
caracteristicas de calidad por ejemplo que requieren.
Responsabilidad social, es que aplique los criterios de apoyo, criterios de retribucion a
todo el entorno que con él trabaja. Le comentaba a los participantes que estuvieron
conmigo como un equipo de futbol por ejemplo, si el entrenador comienza a darle... a
criticarlos a sus jugadores, esos no va a jugar bien y no va hacer un entrenador exitoso,
es mas 0 menos tener la responsabilidad social en ese sentido.

PAUSA 05”

El otro punto y finalizando esto, que sea organizado y responsable, que tenga una
Dialogo | capacidad total de lo que es organizacion del negocio, por ejemplo en banano, el area de
Participacié | produccion, el area de certificacion, el area de logistica y todas esas cosas tienen que 407
n grupo | estar bien organizadas y con la responsabilidad del caso para que funcione
Socio | exitosamente.
Es mas o menos lo que hemos puesto

PAUSA 05”
MUY BIEN, ALGUNA PREGUNTA DE LOS DEMAS O ALGO QUE QUIERAN ANADIR
Facilitador | ALGUN MIEMBRO DEL GRUPO (Manuel) 04”
Yo tengo una pregunta: ;Esas caracteristicas tu crees que se conjugan en algun
Socio | empresario bananero de lo que estan ahora trabajando en el valle? La pregunta al grupo 147
en general

Un poco la responsabilidad social es lo que esta fallando, para mi, para mi entender,
Socio | luego si tienen conocimiento los empresarios 09”

Claro estamos hablando de los empresarios 02’
Facilitador
Los empresarios, comunican ciertas, oe dicen procesamos caja negra de repente lo que
Socio | dice BIOCOSTA no? caja tapa negra, como le llaman ellos, tal dia es comunicacién

constante y organizado ellos si tienen una logistica. DOL por ejemplo, tiene una logistica 25”
muy muy muy especifica para cada funcion y responsabilidad social, DOLE por ejemplo

podria decir yo tengo mi Fundacion DOLE si pero, es es mas 0 menos coaccionar, 06”
coaccionar.
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Socio

Facilitador

Efecto

Presentacié
n del
GRUPO 02

Dialogo
Participacio
n grupo
Socio

Osea tu no le ves como responsabilidad social sino como una forma de coaccién .

Mas que todo en el sentido de que no somos los que decidimos (pausa) hacer esto, o
sea tenemos una... hasta donde nos permite, es que tenemos un doélar, es lo que nos
dicen, pero no disponemos de ese délar como lo hace FLO, luego de nosotros de haber
un planeamiento anual, ellos nomas nos revisan el planeamiento. En DOL tenemos que
presentar un proyecto y luego de eso analizar ellos, si ven si es factible, si tiene costo o
no tiene costo, si esto es asi 0 no es asi, entonces un poco como que interviene, esa es
mi apreciacion personal

ALGUNA PREGUNTA DE LOS DEMAS, NO? OK,
APLAUSO AL GRUPO 1
PAUSA

En el grupo 02 nos ha tocado la pregunta ;Qué empresa exportadora de la que ud
conoce es la mejor y porque?

Bueno, Apum.... Desde el tiempo que se inicio a trabajado solo con dos empresas, no es
cierto, que es DOLE y Biocosta, muchos de nosotros ya conocemos cuales han sido las,
las consecuencias de haber trabajado con Biocosta y no digamos que es una empresa
Mala por lo que nos paso no la considero una de las mejores. Hemos considerado el
grupo que hemos elaborado esta pregunta que DOLE, porque tiene una mayor solvencia
econdémica, no es cierto uds. Saben que DOLE es una empresa transnacional, duefia de
barcos, de algunos mercados también y bueno es una empresa que tiene bastante
dinero, y hasta ahorita viene haciendo todo de manera puntual yo creo que merece que
se le considere como la mejor empresa que hemos venido trabajando hasta el momento,
todas son puntuales ellos te dicen en el contrato a los ocho dias a los ocho dias esta la
plata, los dias jueves, ahora si la situacion se complica ya no es problema de la empresa
sino de la asociacion.

Apoyo a productores (pausa)..eh...es la Gnica empresa que entrd con sus técnicos y sus
ingenieros hacia los centros del valle a capacitar a los productores, a dar capacitacion
también a todo el personal de, de de los que es este produccion y lo siguen dando
porque ellos manejan un programa de capacitaciones a productores, muy aparte del
cronograma de capacitaciones de técnicos y de todo lo que le da a los productores,
ehh... también tiene una mayor demanda de frutas, estos sefiores tienen pues grandes
mercados y tienen también este compradores en diferentes paises donde la fruta, bueno
ellos llevan no solamente banano, llevan desde pifia, mango y otros productos mas.
Respeta los contratos, osea que hubiera pasado si DOLE ahorita con esto de, del bajo
precio del ddlar, dicen sabe que, yo no les voy a pagar a 4.30 porque a mi no me da,
pero sin embargo respeta los contratos, quiza otra empresa no lo hubiese hecho, pero
con la solvencia econémica que tiene DOLE, esta cumpliendo con ese contrato que hizo
con nosotros. Puntualidad en los cortes de banano, no es cierto lo que decia antes José,
ellos son puntuales en como se llama en los cortes, yo quiero fruta y tal dia cierran
embarque y cada tipo de caja para lo que quiero para diferente mercado, ellos lo cumple,
tenemos que cumplir con ellos y con esta puntualidad que ellos tienen en los cortes de
banano.

Ehhh... la metodologia de ayudar a los productores en fertilizacién. En el grupo que
estamos hay un productor que ha sido antes buen productor, directo de DOLE; entonces
DOLE les descontaba a ellos un sol por caja, fue una forma de como confraternizarse
con el productor y decir bueno, si yo te pago todo tus 30 cajas que te entregas te vas a
gastar la plata y no vas a poder ahorrar, entonces yo te voy a prestar un sol por las 30
cajas que me vendes y te compro abono, entonces es una forma de como apoyar al
productor no, quizas de una forma de responsabilidad de él mismo como empresa y
luego la confraternidad con sus socios. Hoy mismo nosotros estamos viendo que DOLE
nos ha dado una parte de dinero como para, este festejar el dia de la madre, y lo hizo
también el afio pasado no, entonces esa es una forma de cémo confraternizar con
nosotros no, como asociacion. Incluso hasta con los productores cuando tienen que
haber comercializacién y rifan sus machetes, es una forma de cémo incentivar al
productor, otras empresas no lo han hecho. Entonces nosotros estamos viendo esto
colegas de que quizas haya otros de que nos hemos olvidado. No se si hay algo
queagregar o alguna pregunta que quieran hacer.

Hay algo que quieran anadir o quieran comentar del trabajo

Pausa

Creo que se, un poco casi se comparte con el grupo 01, porque ahi se reflejan criterios
de responsabilidad social, criterios de orden, de conocimiento de mercado, de solvencia,

05”
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Dialogo
Participacio
n grupo
Socio

Facilitador

casi hay coincidencia.

Claro, yo pienso que tanto lo que ha escrito el grupo 01 como el grupo 02 y lo que digan
los demas nos va a servir como para que nosotros algun dia como asociacion podamos
llegar a cumplir con este y ser exportadores directos, porque eso es lo que mas o menos
tenemos la idea a lo que queremos llegar exactamente.

Bueno eses es un poco la intencion, primero identificar cuales son de las que hay, qué
empresas mas o menos tienen ese perfil 0 aunque no lo tengan como dijo José pero que
nosotros vemos seria una empresa ideal.

APLAUSOS

Pausa

Grupo 03

Continuando con la exposicién nos ha tocado la pregunta nimero tres y dice ;Qué creen
ustedes que le faltan a la organizacion para llegar a ser exitosa?

Aca nuestro grupo henos comentado y llegamos al acuerdo de que nuestra asociacion
para ser exitosa debe exportar nuestra fruta directamente, pero para ello debemos tener
profesionales que conozcan este de comercio exterior, para poder negociar en el
extranjero los pedidos ya sean de fruta y la calidad que requieren. También este
debemos unificar criterios, osea pensar todos en el desarrollo y también a ser fieles con
los socios, porque a veces en el tiempo de frio se viene que para el camion aumenta el
precio y todo eso y los camioneros empiezan a irse. Si nosotros pensamos exportar
directamente tenemos que ser fieles y firmar un contrato de productor a la asociacion,
porque nosotros va alguien al extranjero, dice tengo venta de cinco contenedores,
venimos aca este, este a los productores nos hacen quedar mal, por qué? Porque
vendieron la fruta al mercado nacional y eso nos puede traer bajo y podemos perder todo
como asociacion. (pausa)

Yo no se si habra algo mas que agregar, porque yo veo bastante esas debilidades,
estuve haciendo mis préacticas y veo eso, en tiempo de frio todo el mundo dos cajas, tres
cajas solo por ser socios se van al camionero. Va el profesional del negoceo hace quedar
mal porque no hay confianza ya, hay que ser fieles como productores, si pensamos
exportar directamente y buscar gente que nos asesore como es el proceso se
exportacion ya sea en los barcos, aduanas, comercio exterior, quienes pueden ser los
consumidores, proveedores que nos van a dar el carton o los contenedores en fin todos
esos tramites que se hacen todas las transacciones que se puedan hacer.

Pausa

Bien, has dicho dos cosas muy importantes que complementan también el trabajo de los
otros grupos. Ehhh... porque si bien es cierto, que el primer grupo dijo estas son las
caracteristicas de una empresa exitosa no, hablaron de organizacién, de orden, de
conocimiento de negocio, de responsabilidad social, de informacién, comunicacién con
los companieros.

Bien el grupo dos ya ha explicado una de las empresas que hay, y decia esta empresa
es exitosa porque es puntual.

Y el grupo tres dice no, OK tenemos la visién, de que si queremos ser exitosos tenemos
que exportar esta bien, pero si bien es cierto esa es la visidon hay cosas que tenemos que
ir apuntando y una de ellas es justamente lo del sistema de la fidelizacion, hay mucha
infidelidad.

(Risas)
APLAUSOS

Pausa

Bueno a nosotros se nos considerd la pregunta se consideran usted un empresario, ¢ por
qué?

Nosotros de frente decimos que si, ahora porque, nosotros conversabamos que los
tiempos han cambiado, antes sembrabas sea cual sea el producto banano, maiz, lo que
sea sembrabas, nada mas cortabas y vendias, no tenias una nocién de vender a otros
sitios de exportar, sino aqui nomas para el consumo local, no que ahora la mentalidad
esta cambiando y ya todo la tendencia es exportar, salir hacia fuera, es tener otra vision,
no hacia fuera vender, exportar, por que?, porque vas a lograr mejores precios, ehh, y
porque vas a estar organizado, la organizacién te va a llevar a eso justamente que yo te
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Voz fuerte

Socio

Socio

Facilitador

Efecto

Facilitador

Facilitador

Socio

acabo de decir ahorita, no a tener contactos, para hacer justamente, esos contactos te
van hacer ayudar a vender, lo que tu quieras vender afuera no.

Otra es porque nosotros planificamos nuestras labores, y al planificar nuestras labores,
nuestras actividades, ya eso es una organizacion no. Como hemos puesto, que en este
caso, hoy estamos asociados, y el estar asociados, es estar organizados, y pasamos a
formar parte de una cadena no, de una cadena que se llama cadena de exportacion, eeh,
por ejemplo cuando digo que estamos asociados no, eso nos lleva a estar unidos, a tener
una mentalidad, no solo a quedarnos aqui, sino avanzar a no quedarnos donde estamos,
sino que vamos, vamos ha avanzar, vamos a estar dentro de la exportacién y también
como empresarios damos trabajo a nuestras familias, también como empresario dice que
hemos avanzado organizativamente, en este caso nuestra institucion. El estar
organizados, estar unidos, damos fortaleza y damos seguridad a nuestra empresa, en
este caso a nuestra asociacion no, ehh, comentaba con mi comparnero no de que por
ejemplo hoy dia no, no solo sembramos el banano para cosecharlo sino que para llevar
un proceso, un proceso de unirnos, asociarnos, ver mercado, eso en conjunto,
asociativamente, pero uno solo no lo puede hacer, pero un conjunto, una asociacion si,
un grupo de gente que esta organizado, si se puede hacer esas cosas, que no solo
vender el banano, sino que si queremos comprar abonos se reducen los costos, todo
€so, es, es una organizacion que al final nos va a llevar a obtener logros no, logros como
un grupo de gente, como personas, mejoras economicas, mejoras sociales y porque no
decirlo no, al estar asociados, hoy dia estamos dentro del comercio justo, tenemos
justamente todas esas mejoras, porque Yo solito no puede hacer una carretera, si no
estamos organizados, yo solito no puedo hacer una escuela, pero organizados ya.
Entienden, esa es la idea que hemos plasmado nosotros, no se si me falta agregar algo o
alguna pregunta.

Si, queria me parece excelente, esta bien si somos empresarios, queria agregar
solamente porque también somos empresarios, porque antes por ejemplo no se
interesaban cuanto gastabamos, ibamos, regdbamos, no nos cotizaban en el mercado,
ahora ya sabemos cuanto nos cuesta, ahora ya sabemos empresarialmente el negocio
del banano. Antes venia el exportador y se llevaba 10 millares, 20 millares, y no
sabiamos que parte estdbamos ganando. Ahora ya sabemos, por eso estdbamos en este
rubro.

Conversabamos con nuestros comparieros y deciamos que nuestra parcela, es nuestra
pequefna empresa y depende de nosotros tener ganancia o tener pérdida, los que ya se
dieron cuenta que es una ganancia y que por mas la cuides, la mesures a tiempo, le
pongas protector, en la tienda no te van a desperdiciar, sino la platanidad la haces haya
en el campo. Aca en la tienda no, si ya llegdé con defecto ya fuiste ya, entonces ya eres
un empresario desde que estas teniendo, siguiendo los puntos asi sucesivamente, alli
esta la ganancia. También conversamos un poco al respecto, tienes toda la razén José.

Bien algin comentario mas o preguntas
Pausa
APLAUSOS

Entonces el egjercicio, esta bien, este, bien sustancioso, porque han habido buenos
trabajos, yo solo quiero profundizar en una idea. Entonces nos afirmamos y nos sentimos
empresarios y hemos analizado mas o menos a la empresa exitosa, hemos analizado
cual es el, cudl son las caracteristicas que debe tener una empresa exitosa o un
empresario exitoso. Nos hemos también visto como organizacién, respecto a la empresa
exitosa, y en ese trabajo se dijo que para llegar a la exportacién, lo dijo el grupo tres,
necesitamos fidelizar al socio, pero. ;Qué mas necesitamos? Algunas cosas ha dicho
también Wilmer, por ejemplo, este dice no, el productor necesita aplicar toda la
tecnologia (pausa) porque si aplico toda la tecnologia en campo garantizo una fruta de
calidad, no solo de calidad sin que con toda la tecnologia ya pasé de mil cajas a mil
quinientas, mil ochocientas, méas productivo.

¢ Qué mas necesito?

Pausa

Miremos al productor, mirense ustedes como productores y miremos también a la
organizacion como empresa.

Manejar costos de produccion podria ser,
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¢ Pero ustedes manejan o no?

Concientizacion a los productores, porque no hay hemos invitado a mas de 45
productores, sin embargo ve cuantos estamos, son pocos los que participan, no se
concientiza con la produccion. El productor debe sentirse parte de la asociacion.

Pausa
Fortalecer el compromiso
Pausa

¢ Qué creen ustedes que es lo que mas esta viendo el socio de la organizacién, qué es lo
que mas espera el socio de la organizacion? Porque a eso es a lo que queria llegar,
ustedes aqui en grupo se ven como empresarios, ve a Su organizacién como una
empresa pero los demas la mayoria que no esta aqui ¢ creen que tienen la misma visién
que ustedes? O ;tiene otra vision, cudl es la visidbn que tienen de ellos, que ustedes
creen que ellos tienen?

Pausa

Tienen dinero para abarcar toda la tecnologia que vamos camino a eso los productores,
porgue hemos avanzado aunque sea en un 80%, no vamos a ser orgullosos y decir que
estamos en un 100%, estamos en un 80%, algunas parcelas estan bien avanzadas en la
tecnologia, no que a veces tecnologia lo que tenemos nosotros es avanzar, salir ya con
nuestros productos al exterior como empresa propia, ya no depender mucho de los
intermediarios que son las empresas que vienen, y el mismo productor tiene que
aprender a caminar por si solo, mucho tenemos miedo, pero el miedo lo hemos tenido
desde que nacemos, nos da miedo caminar, aprender a caminar, pero cuando pasamos
esa etapa del miedo es facil llegar a la meta, al menos ya sabiendo que hay
profesionales tanto aca o que nos esperan en el exterior, entonces esa explicacion para
que el productor tenga una ganancia a su produccion, yo pienso que tenemos que salir
ya de donde estamos.

Pausa

Entonces, estamos claros en que la visién es salir directo, lo que queremos ver aqui es
que necesitamos para llegar a ello, estamos diciendo aplicar la tecnologia en campo,
fortalecer el compromiso del socio, fidelizar al socio, profesionalizarse, o sea tener los
mejores profesionales posibles dentro del equipo no.

¢ Qué mas?

Pausa

Tendria que también este, tal vez la palabra no sea la correcta, invertir en las
capacidades humanas, en la capacitacion a los mismos productores, lo que se trata es
que nosotros como control interno sabemos que si invitamos a 50 no mas vienen 10 no.

Pausa
¢ Por qué, Por qué crees que se da eso?

Yo creo que es por motivo de idiosincrasia ingeniero, porque la gente ya esta
acostumbrada, es asi, no se le puede, a mi no se quien hizo la pregunta ¢Cuando yo
estaré exportando? Yo le dije que dentro de diez afnos, pero desgraciadamente o
afortunadamente, disculpe la palabra, para mi, hemos avanzado mucho, mucho por el
auge que se ha generado, adquiriendo experiencia, justamente estamos en eso, los
socios deben estar involucrados en esto, pero la mentalidad de la gente es bien, es un
poco reacia no al cambio.

¢ Crees que ser reacio es por temor, por indiferencia, por... por qué?

Puede ser por indiferencia, puede ser porque la gente es muy conformista, puede ser
costumbre, el productor se acostumbré a vender al camién y quedarse ahi, me entiende.
O sea 4 se siente comodo como esta?

El dice, vendo mi fruta, 60 cajas, recibo mi plata y ya. Pero lo que me importa a mi es
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vender mi fruta, entonces no hay ese compromiso de que el productor se sienta parte de
la asociacion, que se sienta como el grupo, que dice si soy empresario, me entiende, eso
es lo que le falta al productor. Sentirse como un duefio de la asociacién, como un
empresario, como alguien que quiere salir adelante no solamente como persona, sino
también como pueblo, no es cierto, porque yo pienso también que el avance del pueblo
se ve también en el avance de la organizacion misma, porque la organizacion no
solamente se va a basar en hacer obras en beneficio de los productores, sino también en
beneficio de la comunidad.

Pausa
Podriamos decir entonces que el sentimiento empresarial no es al 100%
Pausa

Creo que también se debe a la misma educacién que han tenido, yo creo que la mayoria
de socios que estan, nomas han estudiado primaria y no tienen el conocimiento
necesario. A veces no se acerca por temor o porque piensa que lo van a sacar a
exponer. Y creo que nosotros como asociacion deberiamos apuntar unirnos a otros
jévenes, porque nosotros quizas, €l es mi papa, mafana mas tarde la parcela me la van
a dejar a dejara a mi como un futuro socio, o sea se debe capacitar a jévenes a nifios
desde la escuela ya irles ensefiando cursos, manejando el cultivo de banano, ya desde
pequefnos ensefiarles cdmo se maneja, 0 sea empezar a trabajar con nosotros los
jévenes, los nifos.

Digamos que implementar una estrategia de recambio generacional, ese es un muy buen
punto.

O sea ya tenemos que pensar, no solo trabajar con la gente actual, sino también con los
que vienen detras.
Capacitarlos ya tenerlos concientes de que negocio se esta metiendo su familia.

Muy bien, tenemos un buen aporte, muy bien (pausa) ;Qué mas?

Pausa

A nivel de la organizacion ya ;COmo ven a su organizacion respecto a la idea que
tenemos, al ideal de una empresa exitosa?

Mire en mi grupo, le decia que siempre cuando hay cambio de directiva, el avance se
estanca, hasta que este nuevo directivo que entra tiene que empaparse del comienzo de
la gestiones. Entonces decia, porque no capacitar a unos 30 productores, capacitarlos
este ano que estamos ahorita que estamos mayo, para que en diciembre, formen sus
listas y gane quien gane, ya se siente capacitado para que agarre la batuta que el otro
dejo, entonces alli, no es que regrese nuevamente, entonces esos 6 meses son un
atraso para ala asociacion. Por eso es que siempre yo he visto en los talleres capacitaron
a los productores en costo de produccion, o en temas que los productores a veces
desconocemos, entonces cuando llega a su lugar ensefarle a los otros socios, que estan
en cero, porque todos comenzamos asi. Y si me capacito ya estoy preparado se
presentan las listas y punto pero cuando no, lo que se busca es ir para adelante, no para
atras. Bueno esa es mi propuesta, eso es lo que le decia yo al grupo.

De hecho ya hay organizaciones que lo hacen asi en otras partes del pais, mira hay una
organizacion que tiene, o sea que exige que antes de las elecciones presenten sus listas
de candidatos, porque cada base presenta no, estos son mis precandidatos digamos,
entonces ellos los agarran y los capacitan, dos meses, los capacitan sobre todo lo que es
la organizacion, el manejo en aspectos financieros, todo y al final pasan un examen estos
precandidatos. Los que aprueban el examen recién pueden ser candidatos, los que no
aprueban no, entonces ya cuando ese candidato que gana llega con conocimiento de
causa. Esa es una buena opcion.

Eso seria muy bueno porque asi por ejemplo los agricultores en un momento por ejemplo
electoral ya sabriamos por quien vamos a votar, ya sabemos que tiene capacidad,
disculpe ingeniero, porque en el proyecto anterior estuve en una reunion en el otro local,
y un productor “X” por alli llegé tarde, ya habia empezado la reunion, llegé el productor y
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Facilitador

Socio
Facilitador

Socio

Facilitador

Socio

Facilitador

Socio

Facilitador

Socio

me dijo no, yo soy del campo no, de Santa Cruz, el pata era de otro sitio y me decia seria
bueno formar una directiva del campo porque aca veo harta gente, dijo hay harta gente
del campo no. Bueno yo mas o menos tengo mi quinto de secundaria no, yo me doy
cuenta, dije entre mi, este sefior, llega tarde, no participa en la reunién, como yo que mas
0 menos tengo mi estudio, como cree que yo lo voy ayudar a este sefior. Ingeniero si 0
no, uno tiene que ver que la persona participe, que sea pues un poco, no porque me diga
hay que formar una directiva, yo le voy hacer caso.

Discusion

Bueno es una ansia de querer ser directivo, es un orgullo, una emocion, pero para que
tomar un cargo, ingeniero, si a las finales no vamos a saber nada. Pero no le dije nada.
Esta bien le dije

Mira, es que sabes que pasa, que uno dice elecciones, elecciones no lo primero que se
le viene a la cabeza a la gente es elecciones del congreso, de alcalde y quienes elijen
alli, quienes son los alcaldes, los congresistas, hasta el presidente, es el mas capaz?,
son los que venden mejor?, Susy Diaz ensefiando las nalgas, imaginate no, entonces,
pero aca son elecciones si, pero aca no €s un municipio, no es una curul en el congreso
€s una empresa asociativa, entonces los criterios para elegir, deben ser diferentes.

Hay que saber elegir
Exacto

Algo como en el grupo 01 pusimos tienen que ser comunicativos, la comunicacién no, yo
les decia porque cree que han venido pocos socios, si hemos invitado somos 400,
porque aqui hay 40 y porque han venido 12 no, que pasa, si queremos ser importantes.
Yo siempre h tenido en mente que todo aquel directivo que entra a manejar una
asociacion con fines de exportacion, pues debe comunicar todas las decisiones, ser
transparente, todo, todo, todo, todo, si es posible cada 15 dias a sus socios para que en
algun momento dado cualquier socio llegue a ser directivo con conocimiento y no tenga
sus baches, pero esto es a mediano plazo.

Lo que esté diciendo Jorge, me parece una excelente idea y ojala la apliquen alguna vez,
después de eso desde que ingresa a una directiva, debe estar ensefidandole a cada socio
lo que es ser responsable un presidente, porque aca no hay eso, aca veo mucha, mucho
ocultismo de la informacién, alguien me dijo por alli, oye pero transmite pues como
estamos, no pero si transmito todos se enteran y me van a botar el empresario.

siempre una asociacién puede trabajar cuando por ejemplo se oculta informacién,

Hasta ahorita nosotros le hemos estado pidiendo una respuesta del proceso a DOLE y
no sabemos si hay ganancias en cada embarque, si hay utilidad, no sabemos. Entonces
la gente tiene que estar informada si hay ganancia bien y si no hay ganancia no se gané
no se gand pero ya la gente sabe que se perdid, pero tiene que haber eso. Yo pregunto
ahorita a los que estan aqui presentes nadie sabe si se gano por procesos de cajas.
Entonces esa no transparencia hace que ocurra esto, yo lo veo de ese punto.

Si yo soy empresario, todo empresario tiene utilidad, pero estamos viendo por ejemplo en
una asamblea aprobamos un presupuesto que no debimos aprobar por algunas
deficiencias que habia, entonces dijeron no sabes que tenemos que aprobarlo porque
sino no nos dan la escolaridad y los socios estan en esa coaccion, entonces eso esta
mal y no vamos a llegar a ser empresarios con éxito, ¢por qué? Porque también tenemos
hijos trabajando en el proceso de empaque, el hijo se porté mal, oye porque lo sacas no
lo saques si ese es mi hijo, también tiene derecho, no como empresa, si no tenemos
responsabilidad social y laboral no somos nada, si es que eso nos falta no podemos
ejercer. DOLE asi lo manejan, si su gente se porta mal lo sacan y nadie puede decirles
nada, entonces asi tenemos que ser nosotros si queremos tener utilidades, pero como
vemos procesos cuantas cajas hasta ahora, alguien dijo ahi la caja quinientos mil, cual
es el beneficio, entonces si no trabajan ellos van a trabajar los otros, eso es un decir,
DOLE, nos esta apoyando.

Hasta donde asumir més responsabilidades, me ha implicado un beneficio
Por eso, yo le aseguro ingeniero, que si hubiera habido un buen balance. Sefior sabe

que tenemos doscientos mil soles de utilidad y se va hacer esto, esa gente se va a sentir
muy bien, orgullosa y va a sentir que bueno somos empresarios.
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Facilitador

Socio

Facilitador

Discusion

Antes vendiamos la caja, ahora la vendemos empacada, debe haber una ganancia por
contenedor, 0 sea si nosotros manejamos costos de produccidon por contenedor y caja,
deberia haber una ganancia o pérdida o no deberia haber nada.

Uno semanalmente, semanalmente podria saber si gané o perdié en ese proceso,
semanalmente, porque ojo que no todas las semanas son iguales, hay semanas y
semanas, ¢por qué? Porque una semana tu puedes llenar cinco contenedores con cuatro
cuadrillas en cinco dias y en otra semana puedes llenar los mismos cinco contenedores
en siete dias con seis cuadrillas. Entonces tus costos, y légicamente tus balances van a
variar, pero tiene que haber un promedio que te diga, mira de las 52 semanas del afno
hicimos 52 procesos y el balance es ingresos tres millones de soles, gastos 2 millones
quinientos mil, utilidad del proceso, medio millén de soles.

Muchos socios vemos eso no.

¢ Por qué? Porque en realidad el balance financiero es diferente al balance del proceso.

Ahora yo le hago una pregunta ;A veces entregan balance y yo no vengo a las reuniones
porgue mi papa es socio hacen un balance y siempre lo aplican al plan contable con la
cuenta diez, la treinta y tres no se si se podra hacer de otra forma para que el productor
lo entienda mejor, porque yo he llevado una carrera técnica y me ensefiaron por alli lo
béasico de la administracién, de la contabilidad.

Y silo entiendes, yo no lo entiendo

Franco, franco yo no lo entiendo, y yo veo que mi papa en todas las reuniones, cuando
hacen el balance lleva el papel, se lo echan al bolsillo y quizas creo que lo llevan a botar
a sus casas.

Es que el balance financiero es una cosa, y tiene que haber un balance financiero si
porque la ley lo pide no, pero acompafnado de ese balance financiero tiene que haber un
balance econémico, ya en el balance econémico es sumas y restas nada mas , asi de
simple. Esto ingresé por proceso, por proyectos, por prima y esto gastamos en personal,
en alquiler de equipos, en compra de equipos y €s0 €s una suma y una resta y tiene que
arrojar una ganancia o una pérdida. Asi de simple, lo que pasa es que el balance
financiero ese es el que se nos presenta y ese es el que marea porque es bien dificil
comprenderlo. Yo que soy ingeniero no lo entiendo, pero bueno un contador seguro lo
entiende, pero es bien complicado entender. Pero un balance econémico si se entiende
no, porque tu puedes faciimente decir, esto ingresé y eso se gasto.

Ingresos y egresos
Asi es

Pero aca te habla de pasivo, activo, patrimonio, depreciacion.
Caja y banco, cuentas por pagar yo veo que ponen

Discusiéon

La conversacién que tengo con otros productores por ejemplo es que el dia debe ser un
dia apropiado, por ejemplo cuando es un dia domingo haya en el salén comunal se llena
porgque es domingo, pero aca estamos en un dia laborable, por eso es que también no
asisten
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ANEXO 5: TRANSCRIPCION FOCUS GROUP BOS

SONIDO TIEMPO
El grupo de | PAUSA
investigacion,
una vez en el | Comparieros, mi pregunta es
local donde se va | { CUALES SON LAS CARACTERISTICAS QUE DEBE TENER UN
a llevar acabo el | EMPRESARIO DE EXITO?
Focus Group, le | Socio: Ehh, nos hemos reunido los tres y hemos dado un aporte de lo que es las
da la bienvenida | nociones de un empresario. Comenzamos primero. Un empresario de éxito es lo
a los socios que | siguiente. Debe ser, tener capital para ir al exterior buscar mercado tener esa
van a colaborar | capacidad de entrega a su trabajo.
con larealizacion | Segundo, Ser honesto, ser cumplido con sus contratos, ser un empresario
del mismo. | comunicativo con sus trabajadores
July, serala | Tercero, sus caracteristicas de un empresario debe tener las mejores cualidades
encargada de | de éxito por ejemplo bastante entrega en sus proyectos, ser luchador, ser
llevar a cabo el | sociable, no jugar con el capital de los clientes, dedicarse de lleno a su empresa,
Focus. Primero | bueno eso es parte de nuestros aportes.
se formaran tres
grupos que | July: Muy bien, 03”
daran respuesta
a tres grandes | Aplausos.
interrogantes.
Se busca que los | La pregunta que nos ha tocado aca al grupo N° 1: QUE CREE UD QUE LE
socios den todas | FALTA A SU ORGANIZACION PARA LLEGAR A SER EXITOSA?
sus opciones y | Socio: Nos hemos reunido los tres y, cada uno ha dado sus ideas y bueno aca
de ellas sacar los | estan palpadas: 17 06"
resultados | La primera idea para ser una organizacion exitosa: llegar a exportar, es una de las
esperados. | ideas.
La segunda idea ser bueno en calidad.
La tercera, ser competitivos.
Desarrollo del | La cuarta tener nuestro propio local BOS.
Focus Group | La quinta unién para ser fuertes cada dia mas
Pregunta 01 | La sexta. Tener nuestro propio transporte
Y la séptima: Saber valorar el esfuerzo de nuestro trabajo.
Bueno esas son las ideas que hemos recogido dentro nuestro grupo 04”
July: Muy bien
Grupo 01
Aplausos para el grupo.
Lo que nos ha tocado al grupo de nosotros es QUE EMPRESA EXPORTADORA
DE LA QUE UD CONOCE ES MEJOR Y POR QUE?
Socio: En el grupo de nosotros, para nuestro parecer hemos elegido a BOS como 53”
mejor empresa, este, tenemos algunas caracteristicas porque son demasiadas
pero tenemos algunos alcances aqui:
- Porque nos brinda mejores beneficios, por el mejoramiento de caminos, nos
brinda calidad preventiva, da trabajo a los hijos de los socios, porque es cumplido
Efecto | con el pago de la fruta, porque brinda asistencia técnica y capacitacién a los
socios y brinda préstamos a los socios.
Grupo 02 | Son algunos, algunos puntos y mas relevantes. Gracias
July: Muy bien 04”
Aplausos.
Se considera empresario y porque. La primera opinién nos hemos reunido los 3
¢ Se considera ud empresario?
Si, porque estamos exportando. La segunda, si porque el producto lo acopiamos
en un solo bloque y se vende al exterior. La tercera, si porque pertenecemos a 407
BOS y nosotros somos los socios..
Muchas gracias
Efecto | Aplausos
04”
Grupo 03 | Vendemos a una empresa que es DOLE
Ya
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Efecto

Efecto

Comentarios
July
Socio

Dialogo

Dialogo

pero nuestra asociacion aun todavia no exporta

J: la asociacion aun todavia no exporta, le estan vendiendo
S: DOLE.

J: a DOLE, ¢ Algun otro comentario?

Pausa

S: Bueno, no se como lo tomaran, pero a mi parecer ;se considera usted
empresario? La pregunta es ¢ personal o es general?

J: Como asociacién

S: Ahh ya. Hay que distinguir la pregunta entonces, el sentido de la pregunta,
claro, para poder combinar, porque tenemos diferentes estas opiniones.

J: O pueden opinar, si ustedes por ejemplo, ustedes como productores
produciendo su fruta teniendo el contacto que tienen con BOS y todo lo demas
ustedes se consideran empresarios ustedes como persona naturales y pueden
opinar también si es que siendo parte de BOS ustedes se consideran empresarios
S: si porque el producto lo acopiamos y lo vendemos como empresa osea no se
necesita exportar vendiendo como empresa se puede vender a cualquiera.

J: Ya, es decir el Sr. indica que si se consideran empresarios porque acopian,
acopian la fruta

S: Lo vendemos

J:y porque lo vende. Ya. ;Que dice el resto?

S: Podria darnos un alcance sobre el concepto de empresario?

J: Eso me gustaria saberlo de ustedes, qué entienden ustedes por ser
empresarios?

S: Porque cuando se habla de empresario es muy diferente de hablar de empresa,
el empresario es uno.

J: empresa es toda la suma,

S: Claro

J: Pero las, por ejemplo, lo q le decia a un grupo, si Uds. no existieran como
productores, existiria BOS? Porque ustedes, perddn, ustedes hacen BOS.
Verdad? Ustedes hacen BOS

S: en ese caso somos el conjunto de socios g formamos una empresa.

J: Ya. Si se consideran

S: Podria ser porque contamos con una razén social, con una empresa ya. O no?
J: Ya, porque cuentan con una razén social, por eso son empresa. Ya que mas.
Qué dicen los sefores que estan al fondo. Se consideran que son empresarios o
no se consideran?

Pausa

S: Si porque el empresario es el que dirige su propia empresa.

J: Ya el empresario es el que dirige su propia empresa. Algun otro comentario.
Perdén.

S: Empresario es aquel que contrata

J: Ya lo podemos encontrar ese tipo no, empresarios q contratan a gente para que
dirija su empresa, eso implica que no necesariamente empresario es el que dirige
la empresa. Entonces si no es necesario que el empresario dirija la empresa, ¢,
quién seria o0 qué es un empresario?

S: En nuestro caso son los accionistas de la empresa.

J: Son los accionistas de la empresa, ya qué mas

S: Socios

J: O socios, no?. Socios. Ya, ¢algun otro aporte?

S: Creo q lo podriamos fusionar con las caracteristicas de un empresario exitoso,
entonces aca tenemos una nocion de lo que es un empresario no, ya mas que
todo ligado ya a lo que es éxito.

S: Primero, la primera caracteristica creo q esta todo lo que se dice de un
empresario, lo principal que es el dinero, tener — este- mercado para poder vender
J: Tener capital, buscar mercado, son las principales. Ya. Alguien mas.

S: Ofrecer un buen producto

J: Ofrecer un buen producto y me parece que no esta.

S: y mantenerse en el marketing.

J: Ofrecer un buen producto y

S: y mantenerse en el marketing

J: mantenerse en el margen?

S: marketing

J: Ah en el marketing. Bien, ofrecer un buen producto. Para ser un empresario de
éxito también tenemos que ofrecer un buen producto. Bien. Qué mas?

25

04”

15”

04”

02°37”

02’

0215”

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




TESIS PUCP

PONTIFICIA
UNIVERSIDAD

CATOLICA
DEL PERU

Dialogo

Voces de socios

Voces de socios

PAUSA

J: Qué mas, qué mas?, qué otra caracteristica debe tener un empresario de éxito,
hmm?

S: debe ser competitivo

J: Debe ser competitivo. No esta ese aporte. Debe ser competitivo. Bien. Y
ustedes creen por ejemplo que teniendo en cuenta estas caracteristicas que estan
aca que las han mencionado ustedes y que hemos incorporado dos mas. Uds.
tienen estas caracteristicas, como para considerarse un empresario? Porque Uds.
han dicho que estas son las caracteristicas que tiene un empresario de éxito,
verdad? Y aca les estamos preguntando si es que Uds. se consideran
empresarios.

S: Como asociacion o como personas, asi.

J: Planteen las dos posturas,

S: Individualmente

J: A ver, planteen las dos posturas para no entramparnos alli.

S: Si se habla de asociacién si, se encaja alli. Si, pero personalmente a mi parecer
discrepo yo.

J: Discrepa, ya entonces si hablamos de BOS, como BOS si somos una empresa
S: gja

J: Ya, y por qué somos una empresa como BOS

S: Porque nosotros brindamos el producto

J: Ya gpor qué mas? (pausa) Alli estan las caracteristicas. Por qué nos
consideramos como BOS y como empresa? (pausa)

S: tenemos una razdn social y vendemos un producto que es el banano.

J: Ya seria por esos dos, por ese argumento: porque tenemos una razén social y
porgue tenemos un buen producto. Alguien cree que BOS no es una empresa? (
pausa) Son 0 no son empresa?

S: si somos empresa

J: Uds. que piensan.

Discusion

J: Porque ofrecen un buen producto, porque tienen un contrato. Los sefiores que
estan alli. Son empresa? Son empresarios. Ya. Bien. Como BOS, y como
personas, son empresarios.

S: A mi parecer yo lo veo que BOS nos representa a todos, no, pero, si hablamos
de empresario a empresa, empresa es el conjunto de todas las personas y todos
los accionistas en el caso de una empresa que forman empresa representadas
por nuestro defensor. ( pausa)

J: Exacto, Uds. mismos, entonces ahora ya tenemos mas claro, lo que es una
empresa y un empresario teniendo en cuenta la explicacién que el Sr. ha dado.
Bien, si les quedd claro o quieren que el Sr. les repita? A ver Sr. expliqueles por
favor, porque no los veo muy convencidos.

S: Empresario se refiere a una persona, pero empresa es el conjunto de personas
que forman una empresa; en este caso los llamamos accionistas. No le podemos
llamar asociacion, bueno nosotros aca le llamamos asociacién, no porque somos
pequenos porque ese no es el punto, sino porque tenemos que evitar ciertos
tributos al Estado significa que tenemos un RUC y somos considerados como una
empresa, porque si fuéramos una empresa con fines de lucro seria otra cosa.

J: Es decir, ya que el Sr. lo menciona, es decir que si Uds. ehh, Si nosotros
diriamos, si omitimos la cuestiéon de la SUNAT y alli nos enmarcan como
asociacion, y omitimos esto Uds. ya no serian una asociacion BOS sino una
empresa BOS?. Digamos asi?. Si o no?. Teniendo en cuenta lo que el Sr. ha
dicho, porque él dice por la SUNAT ustedes estan como una asociacién sin fines
de lucro. Porque si figuraran como empresa tendrian q pagar otro tipo de tributos,
entonces por eso yo les planteo, si no existiera SUNAT, por lo tanto no
tendriamos por qué tributar como asociaciéon, nos podriamos llamar empresa?.
No?,

S: No

J: No nos podemos llamar empresa?. ;Por qué Sefor?

S: pagamos impuestos a la SUNAT

DISCUSION

S: Empresa es cualquier persona puede formar una empresa, si omite, o tributa o
no tributa, esas son dijo,
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J: Ya cuestiones individuales

S: cuestiones individuales.

J: Claro, es como por ejemplo quien dice, nos vamos a meter a un plano medio
complejo, pero =, es sobre las cuestiones del porcentaje de retenciones ehh hasta
donde yo tengo entendido, una asociacion. Ustedes tienen recibos por
honorarios?

S: Recibos por honorarios no.

J: Ya, les explico. En un recibo por honorarios siempre hay una retencion por
porcentaje. Esa retencion, por ejemplo si a mi me pagan 800 me retiene por decir
100 soles; ya no recibo 800 sino recibo 700 y 100 soles van para la SUNAT. No?,
en una asociacion sucede igual, en una asociacion sin fines de lucro no hay
ningun tipo de retencién. En cambio cuando nosotros dejamos de ser asociacion
sin fines de lucro pasamos a otro rubro, ya definitivamente me tienen q hacer esa
retencién, ya?. Por ejemplo en caso de personas individuales si yo paso un monto
de 1500 me tienen que retener, pero si no paso, no me retienen. Asumo yo que
es similar la situacion entre asociaciones y empresas, no?, Entonces por eso yo
les estaba preguntando ahora, si no existiera ese margen ustedes dejarian de
llamarse asociacién y se considerarian ya como una empresa?.

Porque lo que el Sr. refiere es como que esto los encasilla como asociacién, no?
Como que esta cuestion de la SUNAT los encasilla en asociacion. Es asi?, o no es
asi?

S: no, no es asi, bueno para mi parecer, a ver lo que digan los demas.

J: Ya, no es asi,. Por qué. Muy al margen del que ellos, ud considera q ustedes
deberian ser una empresa?

S Somos empresa porque estamos inscritas en RRPPP y estamos bien
constituidos.

J: Eso si estan bien constituidos, pero estan constituidos como empresa o estan
constituidos como asociacion.

S: Como asociacion. Alli cambia todo. Hay que definir alli entonces lo que es
asociacion y lo que es empresa para poder llegar a lo que es.

J: Claro, es lo g el sr nos explicaba un poco. Somos asociaciéon porque en la
SUNAT figuramos como una asociacién sin fines de lucro. No?. Somos una
asociacion sin fines de lucro porque asi figuramos en la SUNAT, estan registrados
S: Si no existiria ese parrafo, ya seria diferente

J: Seria diferente. No?

S: Una pregunta, y la diferencia que hay entre asociacion y empresa.

J: ¢Cudl es la diferencia entre una asociacion y una empresa?. Basicamente son
por cuestiones de términos, Esa mas la empresa es como lo que el Sr. la ha
indicado. Sus aportes, tienen mayores actividades restricciones de dinero para la
SUNAT

S: Mas impuestos

J: Se les retiene mas dinero no, se les retiene mas dinero. En cuestiones de
SUNAT tienen mas cosas como para que les retengan a diferencia de una
asociacion. Ademas una asociacion hay varios socios, por ejemplo en el caso de
Uds. son como 200 y pico, no?, en cambio en una empresa no necesariamente
hay esa cantidad de socios.

S: Puede ser uno

J: Puede ser uno solo o dos o 3. Incluso hasta una persona puede ser una propia
empresa.

S: Es que hay diferentes clases de empresas

J. Exacto,

S: Microempresas

J: Exacto, no?, entonces como g esas son las dos caracteristicas mas saltantes a
nivel de empresas y asociacion.

S: Alo mejor como empresa FLO ya no nos ayude

J: Claro, por ejemplo esa es otra, como empresa probablemente FLO ya no les
ayude. Bien, alguna otra caracteristica mas que queramos incorporar aqui, que
deba tener un empresario de éxito?

S: Vision

J: Vision, como asi?

S: Ver pues hacia donde se van a dirigir por decir lo que vende, lo que ofrece, no
se, tener un poco de vision

J: Ya, proyectarnos, es decir el ejemplo de éxito tiene que tener una proyeccion en
funcioén de tiempo, en funcion hacia dénde va a orientar suu..

S: Su producto.

J: Su producto, su trabajo. Asi, bien. Hay otra caracteristica mas. Ninguna otra?
Silencio
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J: ¢Qué deberia tener, qué deberia llegar a tener BOS para ser exitosa? ;Qué
dicen? (pausa) ¢Como se imaginan a BOS asi en la cima del éxito, como se lo
imaginan?

S: De todos los puntos hasta donde se esta analizando, alli creo q le faltaria,
bueno yo lo veo asi. Creo que dependeria del mercado. Si yo exporto debo de
tener un mercado

J:Ya

S: Porque no puedo exportarlo a la calle. Entonces tener un mercado donde
vender mi producto.

J: Ya, tener un buen mercado, bien para llegar a ser exitoso también es necesario
tener un buen mercado.

S: Tener empacadora fijas para que tenga mejor calidad

J. Diga. Ya eso es la mejora de la calidad, entonces teniendo empacadoras
estables, fijas para no maltratar el producto y por lo tanto ese producto tenga
mejor calidad. Bien, qué mas, (pausa) que nos falta para ser exitosos? (pausa)
¢ Se consideran Uds. que como socios participan todos por ejemplo. ¢Todos los
socios participan?

S: No todos los socios participan.

J: Ya, entonces seria otra de las caracteristicas q debe tener para ser exitoso,
mayor participacién de los socios

S: Yo creo que a veces no participan de la asamblea general, a veces por temor o
por decir malas palabras, decimos, casi la mayoria. Yo creo que debemos tener
mas ideas, mas participacién no, yo creo que seria mejor.

J: Bien, entonces mayor participacion con aporte de ideas. Bien, ya que mas?
(pausa) Qué mas nos falta? (pausa)

S: Mayor tecnologia

J: Mayor tecnologia. Bien. Y si tuviéramos que especificar tecnologia en qué?

S: Tecnologia en lo que es sistema de riego

J: Estan deficientes en lo que es el sistema de riego

S: Sistema de riego tecnificado

J: Ya, riegos tecnificados, qué mas

S: Cable via

J: Ya, cable via, qué mas Yo veo por ejemplo, la semana pasada veia por aca que
las manos de platanos estaban en bolsitas, los protegen, no sé, para que no se
malogren. Uds. también lo tienen alla.

S: Si.

J: Si? Bien, qué mas? (pausa) Qué mas les falta para llegar a ser exitoso, miren
varias cositas no? incluso esto Uds. lo pueden sugerir en sus reuniones que
tienen, por qué no mejoramos el riego tecnificado, por qué no vemos lo de cable
via, por qué no motivamos para que la gente participe mas, opine mas. Qué mas
debemos incorporar alli que ustedes consideran para que lleguen al éxito?

S: nosotros en una reunién hemos pensado en un proyecto como todos sabemos,
con tierras que vamos a comprar para sembrar con la finalidad de que se venda
mas y mas, mas cantidad de exportacién. Yo creo que ese punto es un requisito
para tener mas éxito en la asociacién, para poder exportar. Ese es un proyecto
que lo tenemos a largo plazo, nos hace falta bastante riego tecnificado, yo creo
que es un proyecto a largo plazo que mas produccion mas mercado mas
beneficios, yo creo que es un aporte.

J: gja entonces seria aqui, otra de las cosas seria compra de tierras, mayor
produccion para mayor exportacién, no?. Bien, entonces seria ello. Bien algo
mas?. Estamos hablando, Uds. han referido para llegar a ser exitosos en cuestion
de produccién, en cuestion del producto que exportan, y hemos mencionado
algunas cositas como por ejemplo mayor participacién, ehhh, valorar el esfuerzo,
no? y eso va mas en funcion a los integrantes de la asociacion. Que mas
tendriamos que aportar respecto a nosotros mas que en funcién al producto para
llegar a ser exitosos? (pausa)

S: Mayor tratamiento

J: Mayor tratamiento a quien?

S: Alafruta

J: mayor tratamiento a la fruta

S: Buenos en calidad

J Ya, que esta por aqui no?. Buenos en calidad. Mejor tratamiento a la fruta. Bien
qué mas? (pausa)

S: Mayor produccion. Para mayor produccion

J: Algo mas? (pausa) Cémo se imaginan ustedes a BOS de aqui a unos 5 afos?
S: Grandes

J: Grandes no

09"14”
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Con miedo

Voces de socios

Despedida

S: Si

J: Y qué implica esa grandeza

S: Vender directamente, alli es donde debe vender

J. Me parece su prioridad. Su prioridad es exportar.

S: Claro, pero es lo primero a lo que se han enfocado

J A eso se han enfocado. Ya. El exportar para Uds. implica éxito?

S: Claro

J:. Ya, y qué pasaria si logran exportar?. Hasta alli se quedarian?. Yo por ejemplo,
yo logro exportar mi producto. Como ya alcancé el éxito hasta alli me quedo?

S: Mejorar

J: Ya, en que consiste esa mejora

S: Calidad en la fruta, presentar un producto con calidad para obtener mas
ventajas

J: Ya, ya esta la mejora de la calidad, mayor produccion, mas tierras, mayor
exportacion y eso implica mayores ganancias. No es todo una cadena.

Risas.

J: Nadie da un sol por uds. No, no se veian asi.

S: Uno tenia que poner su propia cara y mirenos ahora

J: Y miren g estdn muy bien hasta donde se estdn muy bien., No entonces nadie
se imaginaba que Uds. estaban hasta aca y de aqui supongo q estaran
planteandose nuevas metas. Los proyectos casi siempre son a largo plazo. De
repente de aqui a un par de afos nos encontramos

Pero eso no implica g es un tope y no lo veamos como un tope la exportacion,
exportamos pero van a ir surgiendo nuevas cosas Bien, ahora aca.

Que empresa exportadora de la q ud conoce es mejor. El grupo ha elegido BOS.
Uds. consideran g es BOS.

S: Si, BOS

J: Por qué BOS

(Pausa)

S: Segun las encuestas BOS las caracteristicas que hay en el papelote.

J: Claro, ellos han elegido, porque les da trabajo a los hijos de los socios, porque
cumple con el pago de la fruta y ademas les brinda préstamos a los socios. Todos
estan de acuerdo en que BOS es la mejor empresa exportadora. O consideran q
hay otra?

S: Estan mas formados

J: Estan constituidos y estan mejor formados.

S: Nuestra fruta es la mejor pagada

S: Porque no explota a los trabajadores

J: Porque no explota a los trabajadores. Porque mas es la mejor?.

S: Porque no explota a los trabajadores

Pausa

J: Ya porque tienen la asesoria técnica, aja eso es uno de los principales. Todos
estan de acuerdo que BOS es la mejor

RISAS

DISCUSION

J: Quienes son los que exportan

S: SAMAN, CEPIBO

J: CEPIBO donde queda. Valle del chira. Hualtaco, cuantos hay?.

S: Varias empresas.

J: Y viéndose entre esas 3 0 4 que Uds. han mencionado, Uds., BOS es la mejor
S: Si

J: Ah, conla DOLE.

J: Ah ya Uds. trabajan con DOLE, y DOLE es una de las mejores a nivel mundial,
y eso hace que Uds. sean los mejores.

J: Bien, algun comentario que quieran hacer a alguna de las preguntas. Tal vez se
han quedado con la espinita de querer decir algo. (pausa) Si todos, todos, Por lo
visto como que todos han compartido las opiniones, no, ninguno ha estado en
desacuerdo. Ninguno ha estado en desacuerdo. Todos Uds. han compartido las
opiniones.

05”
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FOCUS
ANEXO 6: TRANSCRIPCION GROUP APPBOSA
INDICACIONES AUDIO
TECNICAS
LOCUTORA 2: Bueno, al grupo de nosotros, nos ha tocado la siguiente pregunta ¢Cudles
Lugar de | son las caracteristicas que debe tener un empresario de éxito?
Entrevista: | Bueno nuestro grupo hemos trabajado en tarjetas, coordinando cada uno sus ideas para
Salén Comunal | luego plasmarlo en el papelote, bueno hemos considerado esto:
de APPBOSA - Estar organizados y reconocidos en registros publicos, que quiere decir esto, que
quiere decir esto, ser un grupo no ser uno mismo, Sino ser un grupo, ser uno solo, y
reconocido en registros publicos, o sea reconocido legalmente ante la autoridad
Lucy entrevista correspondiente que este en registros publicos.
a productores - Que nuestro producto sea organico, que quiere decir esto, bueno que nuestro
de APPBOSA. producto no tenga quimica, como hablamos insecticidas y “x” motivos.

La entrevista se
desarrolla con
mucho, mucho

- Tener una certificacion organica, o sea que para vender al mercado internacional
tenemos que tener un documento donde acredite que nuestro producto es organico.
- Hacer un estudio de mercado para poder vender nuestro producto de buena calidad,

ruido. .. 0 sea no vender nuestro producto nada mas decir de la planta, o sea mejorarlo y que
La entrevista nuestro producto también valga asi como invertimos.

durara - Estar capacitados para mejorar, 0 sea no porque ya somos ganaderos sino que

33397 tenemos que estar bien formados, ya que nuestra técnica va cambiando.

Desarrollo de
entrevista

LOCUTORA 1: ;estar capacitados en que especificamente?

LOCUTORA 2: bueno hablamos de estar capacitados en mejorar no solamente en nuestro
producto, sino en nuestra infraestructura institucional pues, o sea que nuestros directivos no
sean siempre, sino que participen muchos mas, porque ese tema venimos, 0 sea siempre
hay un poco de timidez, no les gusta participar, y eso nosotros también queremos, no mejorar
solo nuestro producto, sino mejorar como institucién, como personas.

- Ser responsables; que no solamente la responsabilidad caiga sobre los directivos,
sino que todo el grupo asuma esa responsabilidad.

- Capacitar al personal en proceso, el personal en proceso es una persona quienes las
que empacan y trabajan en el campo.

- Buen trato de socios y socias a trabajadores siempre con respeto, o sea hablamos
de respeto no porque es mi amigo, mi hermano, o sea vamos a faltarnos el respeto,
sino siempre con un buen trato cordial y con respeto.

- Tener poder de convencimiento, este hablabamos de que hay muchas personas que
tienen facilidad en verbo y que conocen, porque hay otras que son calladas y
entonces a nuestra institucion le hace falta eso poder de convencimiento.

LOCUTORA 1: ;eso esta relacionado con el liderazgo?

LOCUTORA 2: Si

LOCUTORA 1: y un empresario debe ser lider

LOCUTORA 2: no necesariamente...

LOCUTORA 1: ;Por qué?

LOCUTORA 2: o0 sea por ejemplo, hay diferentes lideres, el buen lider debe saber organizar y
debe saber también ensefar; no porque es un buen lider va a significar el solamente va a
triunfar sino que debe preparar a los que vienen atras.

- Mejoramiento técnico a nuestros cultivos, o sea los cultivos, ya a nuestro APPBOSA
estamos mejorando con el riego tecnificado, o sea no todos tenemos el riego
tecnificado, pero si una parte esta beneficiado con riego tecnificado, al igual que el
cable via. Muchas gracias.

LOCUTORA 1: Alguien tiene algun comentario... ¢ Cual es tu nombre?
LOCUTORA 2: Eliana
LOCUTORA 1: Eliana ;algin comentario o algun aporte mas a lo que ella ha presentado?

LOCUTOR 3: con el riego tecnificado esperamos se elimine toda la estafa, porque eso es una
estafa que se habia empezado, ehhh...170 hectareas y aca son 300 hectareas, o sea
nosotros la idea es tener todos el riego tecnificado, con la finalidad de producir un poco mas;
con riego tecnificado ya no se cae mucha planta y ya no tenemos tanta perdida, que todo lo
que perdemos nos perjudica como productores no.

LOCUTORA 1: ok. Estamos sacando las caracteristicas para mejorar, todas esas de riego,
todo lo que tecnologia, infraestructura, ;es basico para que seas un empresario de éxito
verdad?, pero adicionalmente a toda la infraestructura y tecnologia ¢ Cudl es el adicional? Ahi
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se han mencionado cosas interesantes como es lo de liderazgo, como es la capacitacion,
como es la responsabilidad y aparte del...de registro publico no, que son la vision que deben
tener como empresario de éxito, verdad. ;Hay alguien mas que quiera agregar algo?

LOCUTOR 4: Nosotros tenemos esa buena voluntad y eso por eso estamos unidos, y
seguiremos uniendo hasta el final porque queremos ser empresa, queremos Ser empresarios,
l6gicamente que es como el hogar, que dominamos ahorita como una empresa organizada,
igualito lo queremos hacer nosotros que tenemos esa buena voluntad, de ser un empresario,
mini empresario, pero lo queremos y seguimos luchando por eso.

LOCUTORA 1: Bien, gracias Eliana. Un aplauso, chicos para Eliana.

¢Ahora quien va a explicar lo del siguiente grupo?

LOCUTOR 5: Bueno tomemos un poquito de atencién. Bueno nuestra pregunta que nos ha
tocado es ;Qué empresa exportadora de la que usted conoce es la mejor? La pregunta es
¢ Por qué? Y la respuesta es:

Grupo 1: la empresa exportadora de banano organico a la cual consideramos la mejor es
DOLE, no es asi, ¢Por qué?, o sea decimos nosotros que es DOLE, porque, esa fue
practicamente la segunda empresa que trabajo con nosotros, la segunda es esta empresa si
practicamente es responsable, es una empresa seria, €s una empresa que practicamente lo
que ellos dicen y lo que ellos proponen lo hacen. Ahora dice, por ser una empresa muy bien
organizada, puntuales en sus pagos y contratos, durante el tiempo que estuvimos trabajando
con DOLE a nosotros nunca nos falté lo que era el pago, en los contratos se cumplia como
estaba estipulado, de acuerdo a lo...lo... que tenian como empresa y nosotros como
asociacion; que lamentablemente lo rompimos porque ya termino el contrato, y decidimos
trabajar con otra empresa. Ahora dice muy buen personal técnico, eso ni hablar,
correctamente, el personal que trabajaba con nosotros en la empresa, era especial,
especialmente capacitado, personal practicamente que sabia lo que es proceso, eso, eso era
DOLE

Pausa | LOCUTORA 1: O sea que una empresa que tiene su personal bien capacitado, es una fuente
principal para que sea la mejor...

LOCUTOR 5: Bueno yo creo que si.

Voces interfiere en el audio

LOCUTOR 5: Por eso le decimos aqui, buen personal técnico en el proceso, porque no cabia
duda, que eso es, que fue y es y sigue siendo, indudablemente aqui no hay duda para eso, y
continuando con la siguiente pregunta dice, ¢capacitan a su personal de trabajo? Ni hablar,
estos sefores si, en cada empacadora iban, cuando derrepente no tenian este, habian dias
de no procesar, ellos, ellos mismos telefoneaban por las emisoras y decian saben que en la
empacadora tal, vamos a ir el dia de mafana a capacitar a los productores tal, todos nos
reuniamos y nos incentivaban con un premio para que la gente vaya, pero si ibamos, y para
que gracias a Dios si aprendimos bastante en DOLE, si aprendimos muchisimo...no es asi...
¢ ustedes también?
LOCUTORA 1: ;Ustedes como asociacion APPBOSA son exportadores?
LOCUTORA 2: Si recién,
Pausa | LOCUTORA 1: ;recién? ;Directamente?
57| LOCUTOR 5: hoy en dia estamos exportamos 4 contenedores, que nuestro, nuestra
identificacion de...del carton que nosotros enviamos all4 es del Chilalo, ese Chilalo es un
pajarito oriundo de aca de la zona, que ojala que lo conozca, su carita que hacen es una
carita de barro, que la hacen trabajadores de aca, si uno lo ve, parece, mira en su cajita ese
animalito hace su salita y sus...sus dos misiones, hace su cuerpito y sus alitas, y por eso
propusimos poner ese chilalito ahi en la caja...
LOCUTORA 1: ;Cémo se ven ustedes ahora como exportadores, cumplen mejor con esas
caracteristicas que ustedes dicen ahi?
LOCUTOR 5: correctamente que cumplimos, y mejores todavia,
Aplausos | LOCUTORA 1: y que es lo ;qué le falta a ese papelote que es el ingrediente de lo que
4" | ustedes tienen...?
LOCUTOR 5: Como... como dice....
Pausa | LOCUTORA 1: ;Qué es lo que le falta a ese papelote que es el ingrediente lo que ustedes
57" | tienen, que dicen que son mejores todavia?
LOCUTORA 2: mas capacitacion, mas capacitacion, compromiso, porque hay personas que
Locutor expone | LOCUTOR 4: capacitacion de la experiencia que hemos recibido de DOLE, seguimos con las
con voz | capacitaciones, lo que nos falta es animar a todos, porque todos no tenemos las mismas
entusiasta | ideas, somos conformistas, no participamos, 0 sea que eso es animarnos un poco mas, pero
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la meta de nosotros es llegar a exportar toda la fruta sin tener una empresa ya independiente
LOCUTORA 1: ;Cuanto socios son ustedes?
LOCUTORA 2: 291
LOCUTORA 1:y de los 291 ;Qué porcentaje son los que....son mejores empresarios?
LOCUTOR 5: continuando con la pregunta de los sefiores, ahora dice aca ¢ abrid fuentes de
trabajo para la gente de la zona? Eso fue muy cierto y cuando no estaba DOLE,
practicamente habia mucha gente que no tenia trabajo y al llegar ellos practicamente abrieron
un montdn de puertas de trabajo...
LOCUTORA 2: Hubo migracion...
LOCUTOR 5: claro, correctamente, no solamente se movi6 esta fuente de trabajo, sino que
paso que se le dio practicamente trabajo a todos los de aca de la zona, me refiero a todos,
claro me refiero por ejemplo a la gente que trabajaba; por ejemplo me refiero a la gente que
trabaja no, me refiero por ejemplo a la gente que también ve negocios, ve las cosas que hay,
hay mas chambita para ellos, y nos decia sabe que estamos mejor con DOLE, porque
podemos trabajar un poquito mas y ganarnos un alguito mas, eso si ni hablar , ese es cuando
se refiere a la fuente de trabajo aqui en la zona.
LOCUTORA 1: y ;ustedes en algin momento cogen la imagen de DOLE para querer ser
como ellos, o es que ustedes son independientes de cualquier imagen?
LOCUTOR 4: Nooooo, o sea nosotros tenemos muchas ideas de salir adelante, comprar
tierras, este del premio, pero a veces APPBOSA, yo soy mas de la idea de comprar mas
bienes a... a la empresa, a la asociacion porque eso nos permite pienso yo, que nos permite
en caso que puede suceder igualito que esta sucediendo en México, nos puede suceder una
desgracia, que puede haber aca una epidemia, y no podemos, entonces esa maquinaria que
Pausa | tengamos, esa maquinaria que se utiliza mucho, como...como movilidad, por ejemplo aca la
asociacion no tiene una movilidad propia, todo es pago y pago.
LOCUTORA 1: ;y con qué dinero se comprarian esas cosas que se necesitan?
LOCUTOR 4: con el premio propio. Si usted tuviera una idea por ejemplo de maquinaria para
un uso anual, 90 mil délares, solamente de movilidad de transporte de...de proceso, que bien
tranquilamente puede comprarlo con propiedades.
LOCUTORA 1:y con ese premio que les da
LOCUTOR 4: totalmente si, eso es lo que no sé yo siempre en la asamblea, pienso yo
porque, pienso que si queremos ser como DOLE, la idea de nosotros es tener nuestros
propios contenedores, nuestros propios traileres, y si esta empresa si nosotros morimos lo
que siguen poder tener sus propios barcos.
LOCUTORA 1: ; ...y han pensado adicionalmente ustedes por ejemplo, hacer un aporte de
los socios, estarian dispuestos a eso?
LOCUTORA 2: si, se esta haciendo
LOCUTORA 1: Se esta haciendo... ;Cuanto es el aporte de los socios?
LOCUTORA 2: 5 soles
LOCUTORA 1: ;todos cumplen con ese aporte?
LOCUTOR 5: Si, si... con respecto a lo que usted dice, ¢,si todos cumplimos con ese aporte?,
si todos cumplimos, antes habia un poquito de dificultad porque habian socios que derrepente
no estaban al dia, practicamente a
...los que hoy en dia pertenecen a APPBOSA, o sea la gente que nosotros dejamos de
trabajar con DOLE, ese personal lo tomamos nosotros, porque esa gente ya estaba
capacitada en todo, o sea ya no podiamos dejar esa gente, porque esa gente ya sabia todo el
proceso y tenia que quedarse con nosotros...
LOCUTOR 4: y no empezar de cero
LOCUTOR 5: no empezar de cero. Y..y dice muy conocedora de los comentarios
internacionales, eso es indudable, ni decirle que no, porque practicamente es una empresa
internacional, grande, y ellos saben lo que hacen. Por ejemplo ustedes se habran dado
cuenta, que por ejemplo DOLE tiene un logotipo, donde dice, DOLE mitad del sol, le explico,
ahora que pasa, yo no sabia pero me dijeron, DOLE tiene ese sol, esos son los alcances que
tiene DOLE
LOCUTOR 4: y ahi hay una cosita, por ejemplo cuando DOLE todavia estaba aca la
asociacion se vio en preparar personal, recién, cuando DOLE se fue y empezé a descuidar
personal, recién recuperamos todo ese personal, pero la situacion comenz6 de cero,
comenzamos de cero y desde cero, recogiendo de sol, de cincuenta centavos para
organizarnos, de cero,
Ruido al fondo
Voces ajenas a
los
entrevistados | LOCUTOR 5: perddn y una pregunta (no entiendo)
interfieren en el
audio
LOCUTOR 4: |la asociacién actualmente tiene...tienen ya cable via, tenemos, y ahi se ahorra,
hemos ahorrando un montén de...de personal, estamos reduciendo personal, estamos
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reduciendo, no soy dirigente pero estamos incluidos, porque somos los socios, entonces le
digo eso, el cable via se ha pagado solo, y eso esta dando utilidades, y al riego tecnificado la
asociacion esta poniendo una parte, fuera del millon de soles que ha puesto el ministerio de
agricultura.

LOCUTOR 3: Primera parte ;consideramos un empresario como asociacién? Si nos
consideramos un empresario, porque estamos exportando un 40% de nuestra produccién.

Voces ajenas - Porque estamos conociendo mas de nuestro producto en el extranjero, porque da a
siguen poyo técnico a otras asociaciones que todavia no exportan, es necesario estar en
interfiriendo en una asociacion porque tenemos acceso a créditos bancarios indispensables,
el audio también porque tenemos visién empresarial a base de las capacitaciones, eso es lo

referente de que si nos consideramos co-empresarios en forma de asociacién.

- Ahora como socios no nos consideramos empresarios, ¢Por qué? Porque como
socios nuestra produccién es baja y por la poca area que tenemos, también porque
no contamos con mucho capital; también porque no contamos con los requisitos
requeridos, por eso no nos consideramos cOmo SOCios este, empresarios.

LOCUTORA 1: ; Alguien tiene alguna pregunta que hacerle?

LOCUTORA 7: ;Por qué no se considera usted un empresario?
LOCUTOR 4: Bueno, te digo que nosotros no nos consideramos ahorita como socios
empresarios, porque todavia no entregamos nuestra produccion total, cuando nosotros
entreguemos toda la produccién total como lo esta explicando, ahi ya recién podemos
considerarnos como SOCiOS empresarios, como Socios, pero ahorita como asociacion si
podemos considerarnos empresarios porque estamos exportando.
LOCUTORA 1: Ahi Ermitano esta diciendo...somos empresarios porque somos asociacion y
porque estamos exportando no, también dice que tienen vision empresarial ¢Por qué tienen
visién empresarial son empresarios? ;Ustedes que dicen?
LOCUTORA 1: ;Qué significa tener vision empresarial?
LOCUTOR 3: o sea que nosotros vemos de aqui al futuro, vemos de aqui al futuro, por lo
menos dos afo, tres anos, ya tenemos esa vision hasta que cierto punto ya estaremos
exportando toda la produccion de APPBOSA.
LOCUTOR 3: es hasta el 2015 que se ha proyectado enviar toda la produccion, es una vision
empresarial que se han dado en APPBOSA, tener unas metas, tener unas metas a futuro.
LOCUTORA 1: ; Visién empresarial solamente es decir que de aqui al 2015 vamos a exportar
todo? O ¢hay algo mas que signifique tener vision empresarial?
LOCUTOR 3: Hay algo mas todavia.
LOCUTORA 1: ;Qué es?
LOCUTOR 3: Porque toda la, o sea la asociacién tiene que tener todo, las...todas las, o sea
como le digo que para exportar se necesita todos los...los...las... de transporte, o sea que
para transportar la fruta, los medios de transporte que sean de ellos propios.
LOCUTOR 3: No solamente también diremos solamente para exportar el banano, sino
también es necesario el transporte...
LOCUTOR 4: exportar derrepente, formar una fabrica y el banano descartable convertirlo en
Voces ajenas | harina...

siguen | LOCUTOR 3: o comprarle a las pequefias asociaciones y comprarles el mismo producto y

interfiriendo en | ayudarles a vender no...
el audio | LOCUTORA 1: ; Alguien que diga lo contrario a vision empresarial?

Entonces estamos de acuerdo en que APPBOSA tiene visién empresarial

LOCUTOR 3: Si, por supuesto

LOCUTORA 1: Asi en concreto, en dos lineas ;Por qué me dirian ustedes que si tienen?
LOCUTOR 3: porque en poco tiempo ya tiene reconocimiento internacional

LOCUTOR 4: Estamos exportando ya también este una parte de nuestro banano ya.
LOCUTORA 1: Y ;Qué deben tener ahora para que de aqui al 2015 tengan esa fortaleza que
dicen en la visién?

LOCUTOR 3: ; Como dice la pregunta?

LOCUTORA 1: ;Qué es lo que deben hacer ahora lo que deben tener ahora para que de
aqui al 2015 lleguen a obtener esa visién empresarial que ustedes estan planteando?
LOCUTOR 3: queremos el apoyo del gobierno mas que todo

LOCUTORA 1: ;En qué?

E2: en asesoramiento

LOCUTOR 4: en capacitaciones también

LOCUTORA 1: O sea que para ser empresario y tener vision empresarial ¢necesitan tener
capacitacion?
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Dialogo....
5

Locutor 5 se
expresa de
manera muy
efusiva

Voces ajenas
siguen
interfiriendo en
el audio

Voces ajenas
siguen
interfieren en el
audio

Se escucha
mucho ruido...

Voces ajenas
siguen
interfiriendo en
el audio

Pausa
9

E2: Claro capacitaciones...

LOCUTORA 1: ;La tienen?

LOCUTOR 4: bueno, estamos empezando recién con las capacitaciones...

LOCUTORA 1: Bien, ¢ algun otro comentario a lo que ha expuesto Ermitafio?

LOCUTOR 4: Bueno hacernos también de nuestro capital, pues no, hacernos de nuestro
capital para poder este, irnos como se dice, agrandandonos mas, porque teniendo todo el
requerimiento de lo que es para poder exportar yo creo que ya seremos unos grandes
empresarios ya pues no, teniendo nuestros propios medios de transporte.

LOCUTORA 1: Eso siempre a nivel de lo que es asociacion pero de manera personal, a nivel
de productor solo (pausa) ¢estan de acuerdo con lo que dice el sefor Ermitafio de no
considerarse empresarios?

LOCUTOR 4: No yo creo que si nos podemos ser empresarios individuales, ;Por qué?,
porque siempre y cuando tener un buen manejo en nuestras parcelas no, y poder exportar
inclusive productos ya directos no.

LOCUTORA 1: O sea ahorita actualmente, de manera individual, ¢ustedes se consideran
empresarios?

LOCUTOR 4: bueno, por ahorita estamos como iniciando, todavia no.

LOCUTORA 1: O sea, ahi creo que estan de acuerdo, todos que todavia no se consideran
empresarios...

LOCUTOR 4: Todavia, no todavia no

LOCUTOR 3: Individual todavia.

LOCUTORA 1: Ok. Démosle un aplauso a Ermitafio.

... Del grupo 4 quien va a ser el expositor.
LOCUTORA 7: ;Qué cree usted que le falta a su organizacion para llegar a ser exitosa?

- Bueno necesitamos, de la exportacién directa y que nuestra meta.....por ello
necesitamos que el gobierno nos dé mejores beneficios para ofrecer nuestros
productos.

- Necesitamos tener nuestras propias movilidades terrestres y maritimas para poder
exportar directo nuestro producto a nivel internacional y/o mundial.

- También necesitamos que a través del gobierno les dé las mejor facilidades a las
universidades para que los capacite, para ser unos exitosos empresarios.

LOCUTORA 1: Alguna pregunta.... ¢tu nombre?

LOCUTORA 7: Beatriz

LOCUTORA 1: Para Beatriz, algin comentario o alguien que no esté de acuerdo con lo que
ella ha dicho de que le falta a APPBOSA para llegar a ser exitosa (silencio), ;Qué dicen, esas
son las cosas nada mas no hay otra?

LOCUTOR 3: También para llegar a esas metas tenemos que seguir unidos

LOCUTORA 1: Muy Bien, seguir unidos, porque si no se desintegra APPBOSA y no ha ni
empresarios ni nada.

LOCUTOR 4: Debemos seguir como estamos, asi unidos

LOCUTORA 1: ;Qué otra cosa le falta aparte de la union?

LOCUTORA 1: Todos los socios participan o no solamente un porcentaje, no sé la mitad de
todos los socios, o todos los socios siempre son bastantes activos participan...

LOCUTOR 4: ;en qué? ;En las capacitaciones, en las asambleas?

LOCUTORA 1: ;Si ustedes fuesen directivos, como les gustaria que fuesen sus socios?
LOCUTOR 4: responsables, unidos todos, puntuales, siempre los acuerdos que deben de ser
tomados, deben de ser por iguales, una sola decisién

LOCUTORA 1: Acuerdos unanimes, una sola decision. Bien ;qué mas? Van cuatro...

LOCUTORA 1: Haber una mas

LOCUTOR 3: De que todos...de que todos...empujemos...empujemos a un...a un solo
camino

LOCUTORA 1: a una sola visién, que todos tengan la misma meta ;y eso es lo que esta
sucediendo ahorita con APPBOSA?

LOCUTOR 4: Bueno si, todos estamos yendo hacia adelante

LOCUTORA 1: ;todos estan caminando hacia la misma ruta?

LOCUTOR 4: estamos respetando las reglas de todos no

LOCUTORA 1: O sea que hasta alli estan cumpliendo esas 5 cosas que han dicho. Entonces,
a ;,APPBOSA no le falta nada?
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Voces ajenas | LOCUTOR 4: si estamos cumpliendo, pero si le falta
siguen | LOCUTORA 1: Pero ;Qué le falta?
interfiriendo en | LOCUTOR 4: falta el apoyo del gobierno, creo que el gobierno tiene bastantes aca en Piura
el audio | LOCUTORA 1: Exacto, y ¢qué programa cree usted que podrian entrar ahi?
LOCUTOR 4: Por ejemplo en los programas de SENASA en el campo
LOCUTORA 1: Ya
LOCUTOR 4: SENASA es un ente del gobierno que para hacer una andlisis de una
plantacién hay que esperar tres a cuatro meses cuando la plaga ha avanzado tanto, o sea
que, nosotros queremos que mejoren los entes del gobierno y salgan mas al campo y no
estén en la oficina
Voces ajenas | LOCUTORA 1: O sea que mejoren las politicas sociales que tiene el gobierno para que sean
siguen | puntuales, oportunos y a tiempo la aplicacion de sus politicas. A eso estamos referidos.
interfiriendo en | ;Estamos de acuerdo? ;Qué otra cosa puede intervenir el gobierno?
el audio | LOCUTOR 4: por ejemplo el gobierno también estd dando apoyo para, para trochas
carrozables, nosotros como asociacion a veces, este no...nos dejamos sentir porque ellos
nos dicen que nosotros somos empresarios, y solamente le hacen caso a la parte politica y
eso es lo que no se debe hacer, debe ser para toda la asociacion. Porque aca se dan muchos
ejemplos, hay muchas..., siempre nos han dicho que nosotros somos empresarios, sin
retrasos, la politica, que tenemos plata, que tenemos plata de los premios...
LOCUTORA 1: ;Ustedes creen que debe cambiar eso?
LOCUTOR 3: Eso debe cambiar
LOCUTORA 1: Bien, alguna otra opinién
Voces ajenas siguen interfiriendo en el audio
Voces ajenas
siguen | LOCUTORA 1: nada mas
interfiriendo en
el audio | Voces ajenas siguen interfiriendo en el audio
LOCUTORA 1: bien, entonces le damos un aplauso a Eliana
LOCUTORA 1: Muchas gracias; creo que con estas preguntas completando nuestra inquietud
de conocer que es lo que ustedes estan pensando hacer para APPBOSA, que es lo que
estan pensando de aqui a un futuro con la visién que ha dicho aca Ermitafo, que es lo que
estan pensando ustedes en su mente que es un empresario, si soy empresario solamente por
Pausa | tener plata, soy empresario solamente por tener tierra, soy empresario solamente porque
37" | vendo, ya entonces esto es lo que queriamos conocer de ustedes, que es lo que estan
pensando ustedes que es un empresario, como debe ser, que es lo que le falta a la
Voces ajenas | asociacion para llegar a ser exitosa, o sea, siempre pensando en mejor, como estoy ahorita y
siguen | que me falta para mejorar, y ese que me falta como lo consigo, ehhh...nuestra investigacion
interfiriendo en | que estamos haciendo vamos a coger esos temas, esta es una primera reunién con ustedes
el audio | como productores, nos gustaria tener mas adelante la disponibilidad de poder conversar con
los productores, con los directivos también en algin momento, y saber qué es lo que esta
Aplausos | funcionando bien y que es lo que esta funcionando por mejorar en APPBOSA,; ya este estudio
4" | nos dara unas luces sobre eso y sobre todo también con el...con el capital que estan
manejando ustedes, el grupo anterior nos mencionaba del premio, en invertir lo que tiene el
premio, esa es una visién muy clara, no porque no me la gasto sino estoy invirtiendo en
mejorar, eso es un punto que nos dan a nosotros de cédmo estan pensando. Por ejemplo ahi
nos acaban de mencionar lo del gobierno, como intervenir en el gobierno, con las politicas
sociales que seas oportuna, ya o sea todas esas ideas que ustedes tienen, que nos la
comuniquen para poder alimentar nuestra investigacion.
Locutora 1 se | Bien, entonces muchas gracias a ustedes realmente, los invito a pasar a su reunié a la que
despide de | han venido. Suerte a todos
participantes del
Focus
Voces ajenas
siguen
interfiriendo en
el audio
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ANEXO 7: ENTREVISTA A DIRECTIVOS DE ASOCIACION

APOQ

INDICACIONES
TECNICAS

AUDIO

Lugar de
Entrevista: Salén
Comunal de APOC

Manuel entrevista
a Manuel,
delegado de la
empresa APOC.
La entrevista
durara 28°48""...

Desarrollo de

LOCUTOR 1: Haber.... Entonces la tesis es sobre...sobre el andlisis de la...de la vision de
empresa que tienen los socios y que tienen en general la asociacion; como esta vision de
empresas de los socios se traduce en funcionamiento de la organizaciéon no, entonces me
gustaria que...que en primer lugar que me digas ¢cémo ves desde...desde el punto de
vista de un directivo como Ud. como ve el...el andlisis, perdon la visién empresarial que
tiene los productores, los socios?

LOCUTOR 2: Mire no como directivo, sino también hablo como directivo y como productor
LOCUTOR 1: Como productor claro...

LOCUTOR 2: la vision que tenemos nosotros, todos los productores es vivir organizados
en una buena... en la asociacion, para el futuro de nuestros hijos pues, ahh de nuestros
hijos y cumpliendo metas, cumpliendo metas que....que proyecten no solamente esta
directiva sino también otras directivas, es el primer paso que tiene la exportacion directa,
que seria un paso trascendental para asi mejorar nuestra condicién de vida, tanto los

entrevista | socios como familiares de socios, y también para ayuda de la....de...de, como bienestar
social para ayuda de la poblacion.
LOCUTOR 1: ;Usted cree que los socios también piensan lo mismo? Esa es la idea que
ellos tienen...
LOCUTOR 2: También he conversado con...yo pertenezco a Queverada Chilena y los
36" | socios, también es el anhelo de todos, por eso...por eso es que siempre que nos reunimos,
nos reunimos para el bien de nuestra asociacion, no para en mal de la asociacion, si hay
7" | uno, dos o tres ya psss es una...porque siempre una...porque nadie dentro del mismo
2" | hogar siempre tiene que haber un descontento...
LOCUTOR 1: Una oveja negra
LOCUTOR 2: Por eso
LOCUTOR 1: mmmm, Ok
LOCUTOR 1: Usted sabe que hay...ustedes entregaron unos cuadernos de registro para
que los productores llenen...
51”7 | LOCUTOR 2: Si

Se produce Efecto

LOCUTOR 1: sus gastos, sus ingresos, sus manos de obra, ¢se acuerda?
LOCUTOR 2: Si

Silencio 10° | LOCUTOR 1: Usted, Cémo considera usted que el productor, digamos asume el llenado
del cuaderno, llena, no los llena, que problemas ve Usted a ese nivel?
06" | LOCUTOR 2: La verdad, que hay que ser bien sincero, no se llena, creo que ninguno,
mmmm...verdad, verdad que no estamos cumpliendo ese llenado.
LOCUTOR 1: ;Por qué cree eso?
LOCUTOR 2: No sé
LOCUTOR 2: Bueno, porque nos dieron informacién si, nos capacitaron todo, pero no se
llena, no sé, y el que habla, hay que ser bien sincero y honesto, el que habla no llena
tampoco...ahhhh
29°" | LOCUTOR 1: ;Por qué tu no lo llenas, por ejemplo?
Se produce Efecto | LOCUTOR 2: mmmm....no sé
Silencio 02°° | LOCUTOR 1: Tiempo, ganas...

LOCUTOR 2: No es por tiempo, creo que porque no hay ganas, porque tiempo hay que dar
tiempo... ¢cierto?

LOCUTOR 1: Claro

LOCUTOR 2: Y como no habido sabes que, no habido una exigencia, porque si a ti te
dicen...porque nosotros somos de exigencia no es cierto...mira el que no presenta esto,
pum ahi tiene una multa, nos llenan el cuaderno, nos explicaron y ahi nada, nada, nada,
mas.

LOCUTOR 1: mmmm...muy bien siguiente...lo mismo he visto en los demas productores.
(Risas)

LOCUTOR 2: si, si, si, la verdad es que...seria mentirle decirle yo tengo mi cuaderno lleno,
vas a pedirmelo yo te voy a mentir, no es cierto...pero hay que ser sinceros...

LOCUTOR 1: Si, mire, mire estas, estas...estas alternativas...

LOCUTOR 2: Este ;Cdémo califica Usted el nivel de conocimiento de los aspectos
empresariales de la organizacion por parte de sus socios?
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Muy buen nivel de conocimiento, Buen nivel de conocimiento, Regular nivel de
conocimiento, mal nivel de conocimiento, muy mal nivel de conocimiento. Presente su
respuesta...ya a que se refiere. Digame mas o0 menos.
LOCUTOR 1: O sea, como cree usted que los socios estan enterados, estan informados o
conocen sobre los aspectos empresariales, por ejemplo... sobre a qué mercados se
venden, con qué clientes, a qué costos, cual es el precio que se recibe, cudl es el costo de
proceso. ¢ Usted cree que si yo voy al campo y le pregunto a un socio sobre estas cosas él
sabra?
LOCUTOR 2: No sabe.
LOCUTOR 1: No sabe, pero ;qué cree usted, regular, mal, muy mal...?
LOCUTOR 2: Mire del proceso, cuanto cuesta la caja del proceso, muchos no saben,
muchos estan diciendo que falta informacion...
LOCUTOR 1: Informacién.
LOCUTOR 2: porque si tu les mandas una hojita en la caja esta, ya supiera.
LOCUTOR 1: Claro, supiera.
LOCUTOR 2: La verdad que yo te soy bien sincero, que no sabe.
LOCUTOR 1: ;Usted que pondria ahi, que...que nivel?
LOCUTOR 2: mmmm...., bueno unos tienen, mmmm...porque, porque la mayor parte de
nosotros a veces no sabemos leer cierto, pero otros si saben y si mas o menos captan,
entonces pondriamos buen nivel de conocimiento, no, bueno buen nivel ya seria
también...
LOCUTOR 1: Claro ya seria
Se produce Efecto | LOCUTOR 2: Entonces, regular nivel de conocimiento

Silencio 15°° | LOCUTOR 1: regular
LOCUTOR 2: Regular, la palabra, no malo, no sino regular...
LOCUTOR 1: Regular
LOCUTOR 1: ok ;Usted cree que solamente es un problema de informacién, que no se
El locutor 2 lee las | entrega, o que otro problema podria ser?
alternativas que se | LOCUTOR 2: de informacién

le presentan. | LOCUTOR 1: jInformacion!

18" | LOCUTOR 2: si informacion, porque ya se le ha dicho, para una mejor, para que haya una
mejor organizacién, lo primordial es la...informacion, porque si no hay informacién pues
toditos andamos a la deriva.

LOCUTOR 1: ;Usted conoce si APOC, esta endeudado, tiene obligaciones financieras con
bancos o con...?
LOCUTOR 2: No
LOCUTOR 1: No, no estan endeudados
18" | LOCUTOR 2: Como efectivamente nos deben, nos debe BIACOSTA antes, jajaja, nos
debe BIACOSTA, estamos....
LOCUTOR 1: ;Qué opinién tiene usted sobre el compromiso de los socios, usted sabe
que ese es un aspecto importante no, porque el compromiso del socio es como...es como
un matrimonio pues no...?
LOCUTOR 2: Claro
LOCUTOR 1: uno se compromete, pero si no esta bien comprometido pues, saca los pies
del plato no...
LOCUTOR 2: verdad que, sobre los socios, el compromiso que tienen con la empresa
(pausa)...hay unos dos o tres que hacen cosas, pero no vamos por ellos a danar toda la
imagen del socio, ¢no es cierto?, porque casi todos los socios son comprometidos no...
LOCUTOR 1: ; Como mide usted ese compromiso, donde lo ve, porque es algo que no se
ve, como yo lo digo, la talla del promedio del socio de APOC es de 1.60 no, el compromiso
como Usted lo mide?
LOCUTOR 2: El compromiso yo lo veo que cumplen con sus funciones de socio, ¢cuales?
... primero de entregar las frutas, yo digo que son dos o tres, pero con esos dos o tres no
se va a negar que se cumple con la entrega de sus frutas, se cumple con las asistencias
de las asambleas, se cumple con...en ese sentido si el socio es mmmm...tiene un
compromiso con la asociacion, con las cuotas que tenemos nosotros de...de tres soles de
pago de cuotas mensuales, la, la...como te digo siempre hay....
LOCUTOR 1: pero son minorias
LOCUTOR 2: siempre son minorias y por esa minoria no va a pagar el resto pues...
Se produce Efecto | LOCUTOR 1: Claro, claro

Silencio 15”" | LOCUTOR 1: ;Ustedes tienen Plan estratégico, conocen?
LOCUTOR 2: ; Plan estratégico? ;A qué se refiere?
LOCUTOR 1: Es un plan que define cudl es la visién, qué es lo que quiere APOC de aqui
al 2015...
LOCUTOR 2: La exportacién directa pues...
Voz fuerte | LOCUTOR 1: No, no, claro, pero le pregunto ¢si usted conoce ese...ese documento, ese
plan, es un plan que se hizo en el 20067

Tesis publicada con autorizacién del autor

No olvide citar esta tesis




WENEGp,

S+l % UNIVERSIDAD
TESIS PUCP % UNIVERSID

DEL PERU

LOCUTOR 2: No, no, no
LOCUTOR 1: ;No?, no lo conoce
Se produce Efecto | LOCUTOR 2: en ese tiempo
Silencio 15°° | LOCUTOR 1: Usted no era directivo...
LOCUTOR 2: No recién tengo tres meses, sino porque renuncié una seforita
LOCUTOR 1: Ahhh, usted es de los nuevos
LOCUTOR 2: Entré porque renunci6 Jurixsa creo...
LOCUTOR 1: claro, claro, Ahhh...por eso no me acordaba de usted
LOCUTOR 2: ella renuncié y la Asamblea me eligieron a mi, (pausa) y en verdad que yo
habia prometido no ser méas directivo, mas cuando tuve esa experiencia en la comunidad,
Se produce Efecto | pero sino que cuando me eligio la Asamblea, el presidente Lucho dijo que si podia, el sefior
Silencio 06" | me cuestionaba un poquito, y yo por demostrarle que si era, que podia desempenar el
cargo, acepté el reto.
LOCUTOR 1: ;Creo que Lucho queria a otro, no?
LOCUTOR 2: Si, me habia contado que habian elegido aqui a José Carrefio Agurto.
LOCUTOR 1: Fue creo, Juez de Paz
LOCUTOR 2: Ya, ya, a éllo habia elegido Lucho como...
LOCUTOR 1: jEse Angelito!
LOCUTOR 2: Ya entonces, la Asamblea no quiso pues, la asamblea dijo no, le gane por...
a votacion 227 votos, para él que tuvo 15...
LOCUTOR 2: ...entonces yo no iba aceptar el reto, sino que el Lucho pues dijo no, el
sefor...
LOCUTOR 1: ; El Queria al otro no?
LOCUTOR 2: Si, tendra usted tiempo, tendra conocimiento
LOCUTOR 1: Risas...pero usted tiene experiencia
LOCUTOR 2: Yo le dije, la verdad es que yo no queria aceptar el cargo, pero para
demostrarle si puedo, yo he sido directivo aca y acepto el reto. Risas...yo no queria en
verdad, no queria...
LOCUTOR 1: claro, claro, eso es cierto, la otra vez me encontré con el presidente
Voz enfatica | de...APPBOSA, Julio Alban, él ahora ha regresado a ser presidente, fue presidente el
Primer periodo, y de ahi descansé. Cuando dejo la presidencia, me dice, me lo encontré
pues no...me dijo ingeniero...mi produccién ha bajado 50%, y pensar que él ha tenido ahi a
un pariente, pero no es igual...
LOCUTOR 2: No es igual...
LOCUTOR 1: 50%... de 1500 cajas habia bajado a 800 cajas, imaginate, le digo, pucha
tendras que conseguirte un arropado...risas...
LOCUTOR 2: y ahora Lucho se da cuenta, y Lucho me dice, por ejemplo...ehhh sobre
APOC, esta sobresaliendo en todo, se proyecta a asociarse, por ejemplo la Municipalidad
por sus 184 aniversario ha proyectado un como se llama...una...como se llama...asi que
hacen asi... una accion civica, mandaron a todas las asociaciones, la Unica asociacién que
Se produce Efecto | fue es APOC, yo fue en representacion...y yo me comprometi, no me comprometi, dije voy
Silencio 06" | a coordinar, a consultar con los directivos, incluso estaba de viaje pues, este y
coordinamos con Carlos Espinoza, para la fundacion DOLE y ponerle un dia la sentencia
Duda | médica alla donde iba a ser, y acept6, entonces; para el dia del medio ambiente, la
fundacién DOLE 96 plantas para sembrar por todo el pueblo, hubo que importar a camién,
6 camiones hacen 16, cinco motos, cinco...seis por cinco treinta, sélo 96 plantas se
sembraron en diferentes sitios...
Ahora recicladores....
LOCUTOR 1: Para poner cierto, esta bien
LOCUTOR 2: Si recicladores, entonces tres ehhh...como asistencia del servicio, me dijeron
todo lo haces tu, pero yo no lo hago en bien mio, sino en bien de la comunidad, entonces
van a premiar, ¢,si has visto que han premiado con premio de excelencia a la Asociacion?
LOCUTOR 1: Si, si he visto
LOCUTOR 2: Ya el dia del evento va a ser el reconocimiento de...de...la Municipalidad
invitando para....va a ver un estimulo para la asociacién; y justamente anoche como son
las cosas, yo me reuno, vengo al parque y me retino con unos sefiores ahi, cuando me
caen como nueve a diez productores de la asociacion me dicen, oye Manuel cha” que, la
Sorpresa | asociacidon esta partida, este mira, la Asociacién tal va a salir el dia civico militar del
aniversario de Querecotillo, que es el 21...y me dicen no tiene el niumero de Lucho
...ahorita no veo, porque yo tengo que tirar lentes para ver, de lejos te veo pero de cerquita
no...no sabe el numero de teléfono de...de Lucho; ...sefiora tiene una
guia...si...busquenlo ahi el nombre de...de Lucho...lo encontraron...ya pues lldmenlo...
ojala que este alli, llamaron y contesto él...Lucho, aqui te llama el sefior Mondragon, si que
pasa...pucha Lucho pasa esto, y él dice ya, no hay que quedarnos atras, sale...y salimos el
domingo, productores, directivos, administrativos y una cuadrilla va a salir con todos, y los
camiones van a salir con sus bananos, organizamos todo, y me dice tu que... y ya
bueno....y todo...todo es para darle un realce al pueblo y demostrar las condiciones, como
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Locutor 1 se rie

Locutor 1 se rie

Locutor 1 cuenta
la experiencia de
un ex directivo,
que bajo su
produccion
exageradamente...

(Voz de asombro)

Locutor 2 cuenta
uno de los logros
de la Empresa
APOC...

(Voz suave)

Se produce un
ruido...

Suena teléfono al
fondo...

(Voz de
entusiasmo)

va el avance, con todos sus implementos, si todos van a salir porque nos vamos a quedar

atras si también tenemos nuestros medios: un camién, las motos, el personal
administrativo, el personal técnico, entonces vamos hacerle una relacién al que anima, esto
y esto se hacen presente y ya pues. Bueno me dice Lucho, ta” que yo he estado ahi
sentado y que iba a pensar eso, es que todos no tenemos el mismo pensamiento, la
ocupacion es bien grande, ¢no es cierto?, el local...que esto, que lo otro...

Yo siempre le he dicho a Lucho, mire yo pertenezco a una iglesia, ahora poco no es
cierto...soy coordinador y me dicen en que estan pensando, yo le digo a lucho no te
desesperes, que el Espiritu Santo nos ilumina, le digo...

LOCUTOR 1: Ahhh...claro todo depende de la buena voluntad que uno le ponga
LOCUTOR 2: La buena voluntad que le ponga y....

LOCUTOR 1: porque si uno trabaja pues... con mala voluntad, con mala...todo te salia mal
LOCUTOR 2: Y yo si le dije eses dia que asumi el cargo en la Asamblea le digo, ese dia le
dije yo, yo voy a trabajar para el bien de la Asociacién, no para el bien mio, yo no voy a
entrar para...para servirme yo, sino para servir a los demas y cuando ya esté a mi alcance
tu algun problema algo que puedas solucionar lo llevariamos a solucionarlo... y no quiero
que anden diciendo luego que el Carlos va a entrar nomas a cobrar sus dietas, porque yo
voy a trabajar en la asociacién

LOCUTOR 1: Claro

LOCUTOR 2: Y asi como te digo humildemente, tengo la suerte de mafana cumplir 62
anos, pero no saben aqui nadie, ni quiero que sepan ingeniero, manana cumplo 62 anos...
LOCUTOR 1: 62 afos

LOCUTOR 2: soy nacido un 20 de junio del 46 y todavia dice mi mama a las 9 de la
manana (risas)

LOCUTOR 1: Doble regalo va a tener....

LOCUTOR 2: No, no, no

LOCUTOR 1: cumpleafios y dia del Padre

LOCUTOR 2: No, no, no aca no sabe nadie y no quiero que sepan, a mi no me gusta esta
vaina...asi ingeniero...

LOCUTOR 1: Mi papa tiene bueno 62 también

LOCUTOR 2: ; Tu papa?, también es del afio 46

LOCUTOR 1: Claro, o sea usted también es sobreviviente de la viruela, ¢ le dio a Usted?
LOCUTOR 2: No

LOCUTOR 1: A mi papa si le dio, mi papa es también de Sullana

LOCUTOR 2: Si

LOCUTOR 1: Y habia un sitio donde los iban a votar para que se mueran a los churres
LOCUTOR 2: Ahi pues el pantedn, que ahorita ya no hay ni panteén, Ahhh...pero eso es
de la bubdnica

LOCUTOR 1: No, Ahhh de la peste bubdnica. No esto era de la viruela, fue en el 54 6 52,
algo por ahi...habia un sitio, una casa fuera de la ciudad ahi los dejaban para que se
mueran pues, porque no habia cura

LOCUTOR 2: Aca en Querecotillo hay varias que contaban que les dio, ta que dicen que
era bien feo, les dio en su cara...

LOCUTOR 1: A mi papa siempre le dicen borrado... (Risas)

A ver otra preguntita Don Manuel, digame usted...

LOCUTOR 2: Perd6n mira ante todo yo me molesto cuando dicen don...

LOCUTOR 1: Ahhh ya, tocayo entonces....

LOCUTOR 2: Si porque sabe que, Don es el Unico, el que esta alla, a él hay que decirle
LOCUTOR 1: Ok, tocayo entonces... Este...como, como, qué piensas tu, o sea hoy dia
APOC recibe ingresos de Prima no, de comercio justo; recibe ingresos de proyectos
también....

LOCUTOR 2: de proyectos también...

LOCUTOR 1: Recibe ingresos de aportes de socios y recibe ingresos por, por la fruta y
empagque...yo te pregunto si td, ;si APOC sélo recibiera ingresos por fruta y empaque y por
aporte de socios y no recibiera proyectos ni prima, qué crees que pasaria?, ¢seria
sostenible APOC?

LOCUTOR 2: No es sostenible

LOCUTOR 1: no

LOCUTOR 2: no es sostenible

LOCUTOR 1: ;Por qué?

LOCUTOR 2: Por ejemplo, ahi el precio justo, es el que, el que nosotros disponemos para
pagar planillas, para pagar personal...creo asi es

LOCUTOR 1: ; Estas seguro?

LOCUTOR 2: y el otro...el otro creo que es...mmmm....no, no, no

LOCUTOR 1: yo creo que las planillas la pagan con el proceso...

LOCUTOR 2: si con el proceso...si...si no que con esto de...del premio de la flora intensiva
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Voz fuerte

Voz de sorpresa

Locutor 1y 2
conversan sobre
una de las
enfermedades
mas terribles que
atacé a la
poblacion por los
anos 50....

Continua
entrevista...

para hacer obras pues, para hacer las empacadoras, sino como hariamos con las
empacadoras, a eso me refiero, usted se refiere, no es cierto...
LOCUTOR 1: No, me refiero a que si...si no hubiera eso, yo te digo,
seguiria existiendo?

LOCUTOR 2: Si, seguiria existiendo, pero no, seguiria existiendo, seguiria existiendo, pero
ya...ya...ya un poquito restringido ya...

LOCUTOR 1: O sea no habria para hacer obras

LOCUTOR 2: No habria pues, ya no alcanzaria...

LOCUTOR 1: pero si podria mantenerse con su negocio....

LOCUTOR 2: claro, podria mantenerse con su negocio...sf

LOCUTOR 1: Desde el punto de vista de una empresa, vamos a suponer, vamos a pensar
digamos en APOC como una empresa ¢ Cuales considera usted que son los puntos criticos
de la organizacion, qué es lo que hay que mejorar, qué aspectos hay que ser mejorados,
pensando en APOC como empresa?

LOCUTOR 2: Ah ya... para que sobresalga mas la empresa no...

LOCUTOR 1: claro, claro

LOCUTOR 2: Una es... como... socio, a veces ya no hablo como dirigente sino hablo
como productor, estos, estos son tiempos y cargos pasajeros no, hay que ver a futuro para
una... que tiene que haber una buena organizacién, tiene que se integre la buena
organizacion (pausa)...una buena organizacion...

LOCUTOR 1: ;Qué significa eso?

LOCUTOR 2: ;Qué? ;Una buena organizacion?, que los directivos sean pues mmmm
(pausa)....como te digo... a veces mire, disculpe el caso, ehhh, yo te hago un ejemplo, por
ejemplo, de aqui se vienen las elecciones, vienen otros directivos con diferentes....
LOCUTOR 1: pensamientos

LOCUTOR 2: pensamientos, pero para que se encuentre...a veces hay personas que no
saben nada de lo que es ser un directivo, no es cierto...yo sugeriria, yo conversaria, que
esos directivos ser capacitados dos meses de capacitacion, para que ellos...porque hay
unos que no saben, van a llegar y el presidente derrepente es un caso y se los come a
toditos y los demas nomas...

LOCUTOR 1: miran...

LOCUTOR 2: Ahhh...miran y que.... ya no hay organizacion, se viene a pique...por eso
para que haya una buena organizacién debe haber una buena orientacién cierto, o una
capacitacion, porque lo primordial son los directivos...

LOCUTOR 1: claro...Un directivo que no sabe, o que...

LOCUTOR 2: porque mira perdén...si van a elegir un asesor, el presidente con el asesor
se los comen a los demas al toque...no sé si me dejaré entender...

LOCUTOR 1: claro, o sea;...depende, o sea, digamos que la organizacién dependeria
mucho de la buena voluntad del directivo...

LOCUTOR 2: del directivo si...

LOCUTOR 1: Si el directivo es tramposo se levanta todo.

LOCUTOR 2: ese es el problema, , porque anteriormente, antes que trabajara en la
comunidad, en aquel tiempo cuando no estaba Juan Velasco Alvarado o habia otro o
cuando estaba Juan Velasco Alvarado, el presidente hacia con el asesor y todos los demas
directivos decian si, si, y pasdbamos siete semanas sin pan, nada y la plata, que venia
Luna Vargas, que venia el otro y el otro, que venia frijolito, Ledesma y el otro, hasta que
entro la intervencion pues, una intervencién y esa intervenciéon dej6 a la comunidad de
Querecotillo implementada con camiones, todo, pero después vuelta entré la democracia,
vuelta volvieron ellos y se perdié todo. Ahhh, entonces, por eso es que depende de la
buena voluntad del directivo de trabajar en bien de la Asociacién, ahh porque si entra uno
de esos mafiosos...madrecita linda...

LOCUTOR 1: se levanta todo

LOCUTOR 2: porque si los directivos no hacen nada que sera los del campo sino tenemos
informacién, nada, cuando menos acordamos ehhh, es lo que paso pues ehhh, es lo que
pasé con BIACOSTA, porque si ha BIACOSTA se le frenaba a tiempo no hubiera habido
esa deuda, ¢es verdad o no es verdad?

LOCUTOR 1: No, es que la verdad, es que BIACOSTA siempre trabajaba con deuda, con
deuda atrasada, o sea tu lo cortabas hoy dia, igual te iba a quedar debiendo dos, tres
meses...

LOCUTOR 2: mmmm...

LOCUTOR 1: O sea, siempre trabajaba asi con...

LOCUTOR 2: y ahi, ahi es el peligro, mira que tenemos ahorita ese peligro con DOLE; que
DOLE esta que nos debe, unos dicen no pero hay otra empresa, pero y...que nos garantiza
la otra empresa. A usted yo le pregunto, ahora yo paso como entrevistador a usted ;Qué le
pareceria a usted? ;Buscarnos a una empresa que no sabemos nada las condiciones o
otra que tiene un...un...un capital asegurado?

LOCUTOR 1: Depende no, o sea depende, todo depende de las condiciones

0 sea APOC
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LOCUTOR 2: Mira ahorita yo te digo, mira sefor Aguirre, Aguirre yo le digo sefior Aguirre...
LOCUTOR 1: Manuel, Manuel...
LOCUTOR 2: Cuando yo fui directivo de la comunidad caimos en el juego... Cémo
caimos en el juego? Al mejor postor...al mejor postor. Se presentd un doctor, que le
llamaban doctor (pausa)... Campos, con carta fianza, con carta fianza pagando un precio
elevado del platano en ese tiempo...entonces vimos la carta pues, tranquilos la carta fianza
firmamos todo, a tal precio el platano de los productores, y bueno pues ... se firmo y se
llevé el primer carro...camion, el segundo camion, el tercer camidn, ya le dijimos pues y no
pagaba se respaldaba la carta fianza, pero no pagaba pues y se puso el interventor y ya
cuando le dijimos, y no tenia fondos la carta fianza...ahhhh y se qued6 con los dos
camiones ahh... por eso yo te digo que...
LOCUTOR 1: por eso hay que ver las condiciones
LOCUTOR 2: por eso...
LOCUTOR 1: porque, porque también puede ser (pausa); que... dices ya haber mejor hay
que quedamos con el conocido pero el conocido te puede decir bueno ya como a este lo
tengo en el bolsillo voy a empezar a ajustarlo...
LOCUTOR 2: jhay que ver las condiciones pues!...
LOCUTOR 1: Claro hay que ver las condiciones...
LOCUTOR 2: Mira, cuando ya nosotros antes de DOLE a la otra empresa, se presentd
una, una que esta, una empresa que esta por Salvador, y desaparecié, que hubiera sido si
hubiéramos firmado con esa empresa...nadie hubiera seguido... hay que ver las
Se produce Efecto | condiciones y no dejarnos amanar...
Silencio 06" | LOCUTOR 1: Y otra es que DOLE, o sea con DOLE, definitivamente nunca van a exportar
ustedes...
LOCUTOR 2: Ya no pues, nunca, nunca, ahi si nos matan, nos matan...
LOCUTOR 1: No, porque a DOLE no le conviene que ustedes exporten, porque sino ya
desaparece
Se produce Efecto | LOCUTOR 2: Ahhh...esta bien...esta bien....
Silencio 06" | LOCUTOR 1: Pero... yo siempre digo eso hay que analizar las condiciones, ¢qué
Locutor 2 pasa a | condiciones nos ofrecen y qué condiciones lo otro no...?
preguntar a | LOCUTOR 2: el martes nos vamos a sentar a conversar con ellos, el martes o el lunes creo
locutor 1 | LOCUTOR 1: Y siempre digo a una negociacién hay que ir también con un...con un as
(Voz de asombro) | bajo la manga...
LOCUTOR 2: claro, si...
LOCUTOR 1: porque si vas a ir con el pantal6n roto...
LOCUTOR 2: no, no, no, tu tienes que ir...nosotros, nosotros estamos negociando ya no
No culmina la | con un area asi que si que estoy hablando; una parte y decirle la cantidad sino una parte
entrevista | LOCUTOR 1: Si porque DOLE....en realidad son...
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ANEXO 8: ENTREVISTA A DIRECTIVOS DE ASOCIACION BOS
INDICACIONES AUDIO
TECNICAS
Lugar de | LOCUTORA 1: Para empezar me gustaria que me digan sus nombres y sus cargos que
Entrevista: | tienen para orientarlos un poco no.
Salén Comunal | LOCUTORA 2: Yo soy lIsabel Ruiz de Navarro, soy secretaria interna de la junta
de BOS | directiva...ehhh bueno ya tenemos afio 7 meses acad como directivos, ya estamos, ya

July entrevista a
directivos de la

casi...casi terminando nuestra...nuestra...como se dice
LOCUTORA 1: periodo...

LOCUTORA 2: periodo.

LOCUTORA 1: muy bien gracias

empresa BOS. | LOCUTOR 3: Soy xxxx, tesorero de
La entrevista | LOCUTORA 1: muy bien gracias
durara | LOCUTOR 4: Mi nombre es Nicolas Gonzales Zapata, soy el presidente de la asociacion..
4940 | LOCUTORA 1: muy bien, como les comentaba un poco como van hacer las preguntas, me

Desarrollo de
entrevista

Una persona
tose

gustaria que ustedes me digan ;como ven ustedes a los socios, que opinién tienen ustedes
respecto a la visién empresarial que ellos tienen, ustedes creen que ellos tienen una vision,
no tienen una visién?

LOCUTORA 2: Sobre la vision empresarial, o sea como le digo, ellos salieron...hemos salido
desde abajo no, entregabamos al camion, teniamos poco ingreso, no nos alcanzaba ni para
el abono, y con esta venta de la exportaciéon del banano, estamos un poquito mas arriba no,
no tan arriba, medianos; y cada uno tiene una visién empresarial, quiere tener mas para ser
mas, para tener mas banano, mas ingresos en la familia, también para la asociacion mas
ingresos también...esa es nuestra vision como se dice.

LOCUTORA 1: Ya esa es lo que usted considera que tienen los socios, como que la
proyeccion que tienen los socios es basicamente: ;tener mas...mas produccién de banano
para tener mayores ingresos...?

¢ Usted cree que los...los socios ven que tener mas banano implica también mayor inversion,
implica mayor cuidado, ¢si lo tiene en cuenta eso los socios 0 no?

LOCUTORA 2: Bueno un 50% seria de que...se preocupa por su banano, tener mas, por
ponerle mas abono, mas trabajo...

LOCUTORA 1: ah ya entonces un 50% todavia no hay esa conciencia de...de mayor
produccion, mayor también inversion ...

...Que me diria el resto, qué ;Cual es la impresion que tienen ustedes de la vision de los
s0cios?

LOCUTOR 3: Nosotros si tenemos una visién, es una cadena, anteriormente este es un
cambio practicamente para ellos; para nosotros también, somos.... Aca tantos beneficios que
hay; también estdn comprometidos sus hijos, familiares, tanto en la parte técnica, como

Se produce | familia, o sea hay un movimiento mas econémico...
silencio...y unas | LOCUTORA 1: mmmm...ya, entonces esa cadena tanto a nivel de familia no, como de
risas timidas... | desarrollo, eso permite que la impresién que usted tenga de la vision de ellos ¢Cual sea?
12”7 | ¢De crecimiento?
LOCUTOR 3: claro de crecimiento, o sea....pensando en el crecimiento, en un futuro tanto de
Continuan | ellos, como de sus hijos...
tosiendo | LOCUTORA 1: si tiene una proyeccién entonces
4" | LOCUTOR 3: Claro

LOCUTORA 1: ;y en funcién de que esta esa proyeccion o cual es esa proyeccion que ellos
se plantean?

LOCUTOR 3: O sea, aqui ya mas, cdmo comenzamos y cOmo estamos; en una empresa mas
desarrollada, es exportar.

LOCUTORA 1: Ah ya esa es la impresién que tienen los socios: la exportacion directa. ..
LOCUTOR 4: Claro

LOCUTORA 1: y el exportar directamente que les demanda (pausa), ¢,qué tendrian que hacer
ustedes para lograr la exportacién, porque esa la...lo...lo entiendo como que es el objetivo
mas alto que ustedes tienen planteado, la exportacién directa? no; pero ¢qué tendrian que
hacer ustedes para llegar a ella?

LOCUTOR 3: Como agricultores siempre permanecer, o sea mantener la calidad en los
paises destinatarios que se requiere, para seguir en el mercado, porque si no hay calidad...
LOCUTORA 1: Ya, y definitivamente que el...el exportar directamente y el poder mantenerse
sobre todo en el mercado, no porque derrepente puede salir el platano a tal sitio, pero otra
cosa es mantenernos en ese...en ese espacio, ¢ustedes creen que los socios estan
haciendo, se sienten comprometidos como para mantener la calidad del banano, para que se
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mantengan en el mercado también?

LOCUTOR 3: claro, o sea siempre... uno para empezar a exportar siempre la calidad, es la
presentacion, la calidad es la carta que uno tiene... se esta apostando por eso

LOCUTORA 1: se esta apostando por eso...

LOCUTOR 3: claro

LOCUTORA 1:y los socios si... ¢usted dice que ponen el hombro?

LOCUTOR 3: claro

LOCUTORA 1: si en su...su quehacer diario, en la labor que realizan si apuntan a eso
LOCUTOR 4: claro, o0 sea no va una cosa rapida, un poco lento pero se va avanzando...
LOCUTORA 1: si, son procesos

LOCUTOR 4: son procesos...

LOCUTORA 1: ;usted que me diria?

LOCUTOR 4: Esto ha sido todo un proceso; y que ha sido dificil, ha sido un cambio brusco
para algunos, tener productores ya mayores de 70 afios, cambiar ese pensamiento de...de
producir una fruta de calidad, y sigue siendo dificil, el tener que entrar a ellos y hacerles
entender que necesitamos tener un estandar de calidad, es un trabajo muy duro. Hoy en dia
lo estamos logrando de hecho ya estamos exportando no, para nosotros ese es nuestro
mayor anhelo, nuestro objetivo es ese llegar al certificado, para mantenernos ahi es dificil la
competencia cada vez es mayor, y légicamente quienes van a lograra estar en eses espacio
Ruido de carros | son los que se fortalezcan mas.

Mantener la calidad es fundamental; en ese sentido la asociacién pues esta invirtiendo, no
solamente en sus técnicos, preparandolos, dandoles las capacidades, preparacion de un
curso, lo que necesiten ellos para mejorar sus capacidades, si no hay un productor
l6gicamente a ellos estan dirigidos.

Lograr que el productor registre en un cuaderno su quehacer diario, es una tarea mas que se
le estd dando; y muchos no, aun no...no lo logran; para que ellos mismos puedan ver cual es
su inversion y saber realmente si es este un negocio que les va a dar una rentabilidad a su
favor. Muchas veces hemos estado acostumbrados asi pues producir asi de una manera
empirica y no de una manera técnica, como hoy en dia, nuestra asociacién lo esta llevando.
También por ahi tenemos algunas debilidades no, el socio al ver que la asociacién hace
inversiones y tienen un poco ya de mas capacidad, ya no quieren ellos hacer lo que
anteriormente hacian, que le digo, si para comenzar haciamos un cobertizo, en un primer
momento el productor compraba sus materiales y lo hacia, a medida que la asociacién ha
tenido mas capacidad le daba los materiales, una parte de material, luego ellos ya no
quisieron poner esa parte, querian que la asociacion les de todo; luego vino alguien dice yo
aporto tanto y quiero que me apoyes para poner un peén que me ayude, la asociacién se lo
dio, y después ya no quieren ellos hacer nada ya quieren que la asociacion les haga, les
pague todo, si hay algo de limpiar que la asociacion lo haga porque la asociacion tienen plata;
en ese sentido un poco que se esta distorsionando la responsabilidad que el socio deberia
tener...

LOCUTORA 1: la responsabilidad del socio respecto a su asociacion y eso también, y eso
ustedes no sé; cémo lo ven a eso, cédmo el débil compromiso que tienen hacia la asociacién
0 es que ellos esperan que de la asociacion venga todo?

LOCUTOR 4: no son todos, pero...

LOCUTORA 1: ;es un alto porcentaje...?

LOCUTOR 4: Esto....esto se va degenerando, entonces si ya ves que uno lo hizo, los demas
ya igual, si al otro le hiciste porque a mi no, entonces creo que esa es la parte negativa del
productor, pero que tiene un compromiso en cuanto a la calidad, en cuanto a lo que... al
compromiso de proveerlo de su fruta; entonces en ese sentido si, si estamos bien.
LOCUTORA 1: ustedes no tienen este...que algunos productores venden a...a otros lados
Sus...sus productos... ¢no sucede eso aca?

LOCUTOR 4: a los camiones

LOCUTORA 1:...alos camiones

LOCUTOR 4: pues de... la totalidad de nuestros productores, se puede dar en el 1%, la
mayoria nos entrega sus productos, ehhh...no nos acostumbramos todavia a que el corte sea
cada 8, porque ellos tiene la errénea idea de que, la fruta no tiene su peso adecuado, de que
va a salir menos, pero bueno en ese sentido estan trabajando, si exportamos cada 8 pues se
acelera el proceso de crecimiento del impuesto, hay un...hay un retorno mas rapido, son
cosas técnicas que se...se estan manejando...

LOCUTORA 1: ;estan aprendiendo los productores también?

Ruido de carros | LOCUTOR 4: todo proceso como le digo es lento, pero lo estamos, estamos mejorando.
LOCUTORA 1: Se menciond la cuestion de los cuadernos de registro, ;Como...cémo creen
ustedes que los productores perciben el uso del cuaderno, cémo lo perciben los productores,
segun la impresion de ustedes?

LOCUTOR 4: Bueno para algunos es algo innecesario, ;para qué quiero?, pero eso a
nosotros nos permite como asociacién; ver en qué mes estamos mejorando, esta
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produciendo mas el productor, en cambio aca los técnicos traen reportes, pero esa
informacién le sirve sobre todo al mismo productor, le va a permitir saber si es que su
negocio, porque al final es un negocio, esta siendo rentable o no, pero es una cuestion de
cultura y sobre eso hay que trabajar bastante, porque todavia no se acostumbran, no nos
acostumbramos, porque a todos nos dieron un cuadernito y la verdad que un primer momento
lo haciamos, pero como no hay esa presion constante de revisarle el cuaderno, pues no...la
mayoria no lo llenan, no lo llenamos ...

LOCUTORA 1: Ahh, es decir que le productor necesitaria de que otras personas estén muy
pendientes de los cuadernos que pueda mantener al dia.

LOCUTOR 4: en ese sentido si, todavia falta trabajo.

LOCUTORA 1: ;Ustedes que creen?

LOCUTOR 3: 0 sea hay muchas cosas como dijo Nicolas, si bien es cierto tenemos personas
que en la Asociacion hoy dia estan trabajando, como usted mencionaba antes, hay
personas....

LOCUTORA 1: y eso, lo que usted indica el hecho de que algunas personas su nivel de
educacion, de colegio sea bajo ;usted considera que eso limita el que ellos utilicen el
cuaderno de registro, ese es uno de los problemas del no uso?

LOCUTOR 3: es una forma, como digo a veces...., Son procesos.

LOCUTOR 4: el hecho de que no sepa escribir no puede ser la limitante, porque siempre va

haber alguien que, bueno en ese sentido nosotros estamos ahi trabajando no, nos

preocupamos por ellos no, en la asociacién para que productores y trabajadores tengan los

minimos conocimientos. No es una limitante, es una cuestion de cultura no, no lo ha hecho

nunca.

LOCUTORA 1: porque no lo ha hecho y porque ustedes dicen que lo consideran innecesario,

Ruido de carros | entonces como que no es...

LOCUTOR 4: si pues dicen: para que me a servir, pero hacerle entender de que uno debe

saber realmente que es lo que hace, cuando lo hace, entonces uno se acostumbra y ya sabes

Pausa | que cada qué tiempo, tu tienes, que labor debes hacer. Si tu ya tiene un registro sabes cuanto

te costo, cuanto subidé el abono, cuantos jornales pagaste, haces tu descarte para saber

cuanto recibiste al final del afio vas a saber cuanto invertiste y cuanto recibiste; si has

mejorado o no.

LOCUTORA 1: y algunos lo consideran como un cuaderno memoria no?

LOCUTOR 4: exacto

LOCUTORA 1: Ahi apunto todo y no me olvido de nada me han dicho algunos no...

LOCUTOR 3: Claro

LOCUTORA 1: no me olvido de nada...

Persona | LOCUTORA 2: Ahora también hay otro problema que a veces no registran, porque la esposa

tosiendo | les revisa y quieren saber cuanto sacaron, recién cuando estan cobrando rompen voucher
2" | para que no sepa cuanto saco.

LOCUTORA 1: Ahhhh....

LOCUTORA 2: También es otro problema...

LOCUTORA 1: es otro factor que influye también

LOCUTORA 1: Ahh, pero eso también este... influye justamente en el uso...

LOCUTORA 2: También....

LOCUTORA 1: Como las cuestiones culturales, las perfecciones, las costumbres no, motivan
a que no se usen este cuaderno. Mmmm jQué interesante!

...es que claro si alli se registra todo, saben cuanto ganan, cuanto gastaron, cuanto recibieron
LOCUTORA 2: inclusive otros van juntando los voucher, cuanto van sacando, pero ellos no;
ellos no lo rompen.

....Hay que cargarlo en el bolsillo el cuaderno para que la mujer no se entere

LOCUTORA 1: Como es no.... Y ;Como calificarian ustedes el nivel de conocimiento de
cuestiones empresariales, por ejemplo, ustedes tienen reuniones de socios y alli ustedes les
entregan el balance anual por ejemplo; también les entregan alli el presupuesto, no entonces
este, como perciben ustedes?; ¢ ustedes creen que los socios conocen, tienen un buen nivel
de conocimiento, tienen un bajo nivel de conocimiento, tienen un alto nivel de conocimiento o
tienen un regular nivel de conocimiento respecto a la informaciéon que ustedes le
proporcionan?

LOCUTOR 4: Yo creo que dentro de la organizacion tenemos productores y socios con
diferentes actitudes, diferentes niveles de educacion no, hay quienes si conocen realmente de
eso, saben lo que se les informa, pero hay un gran porcentaje creo que no leen no, hay un
grupo que por el hecho mismo de estar en constantes reuniones estan un poco mas
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enterados, y en las Asambleas tienen mayor participacion, cuando se discute sobre el
balance, el presupuesto, no es la gran mayoria la que participa.

LOCUTORA 1: ;Los que participan son los delegados?

LOCUTOR 4: Los delegados u otros socios que bueno tienen otro nivel de educacion...
LOCUTORA 1: nivel de educacion... sestamos hablando de colegio?

LOCUTOR 4: hablamos de ingenieros, personas que han tenido cargos de directivos en otras
instituciones que saben de balance, de presupuesto, preguntan, porque esto, porque lo de
aca, pero la gran mayoria pues lo que le interesa es cuanto gané el productor....y no va mas
alla

LOCUTORA 1: entonces segun usted ¢la gran mayoria tiene un nivel bajo, o regular...?
LOCUTOR 4: regular...

LOCUTORA 1:y poco interés

LOCUTOR 4: poco interés

LOCUTORA 1:y ;Por qué cree que es ese poco interés? ;El productor mas esta pendiente
de cuanto le dan por su fruta que por estas cuestiones o por qué este poco interés?
LOCUTOR 4: A veces que cuando se presenta un balance o hay cosas que él quiere saber y
el total del dinero que invirtid, quieren que le digan que fue, le gustaria saber si habido robo o
no habido robo, eso es lo que mas le preocupa, no analizan, nos limitamos a veces, y no nos
damos tiempo para ver detalladamente, porque llegar a una masa de seiscientas personas es
dificil, no se puede llegar a todos...

LOCUTORA 1: pero ;la mayoria entonces tiene un nivel bajo; de regular abajo?

LOCUTOR 4: regular

LOCUTORA 1: de ahi los directivos y algunos ingenieros que tienen en el grupo, si
comprenden mejor, es un porcentaje bajo, ;estaremos hablando mas o menos de cuantos?

LOCUTOR 4: O sea, generalmente 35%

LOCUTORA 1: ustedes que piensan ;Cual es el problema?

LOCUTORA 2: bueno como dijo mi hijo no, mas es un presupuesto, lo de contabilidad, a
veces cuando explican y uno dice yo no entiendo nada de eso, que sera no; y se dedica como
dice a ver qué cantidad sali6, si hay dinero o no hay dinero, por ejemplo utilidades si hay
utilidades para repartir o no hay utilidades; 0.20 centavos de dolar que se da en caja. Eso
mas les interesa a ellos que lo otro.

LOCUTORA 1: Entonces como que estdn mas interesados en la cuestién de lo que es
favorable para ellos...

LOCUTORA 2: ahi esta...

LOCUTORA 1: no en cuestiones mas administrativas de la...de la asociacion, ;en ese
aspecto mas ellos estan no? Y ustedes creen que eso, que es...es... esa actitud de los
socios, del estar mas pendiente de su producto, de lo que ganan, de lo que les dan a ellos,
que mas de cuestiones administrativas ;eso afecta la vision que ellos tienen como
empresarios, la vision empresarial que tienen los socios? ;Afecta o no afecta?

LOCUTOR 4: definitivamente que afecta, porque no tienen (pausa) un conocimiento real de
cual es la situacién en la asociacion; porque a veces te piden, te piden y si tu les dices que
no se puede, reaccionan, se molestan, si yo he puesto mi plata, por qué estan gastandosela,
tanta gente, ya pusieron otra persona ahi, como que no, no logran todavia entender la
necesidad porque se contratdé a determinado profesional, y no valoran el sueldo que se les
debe pagar, ellos siempre miran a su alrededor, y siempre ven a lo mas bajo, pagales menos,
porque alla les pagan asi.

Lo que se trata...siempre el productor quiere para si mismo, para beneficio de su sector,
quiero esto, no entiende en un presupuesto que ellos mismos aprobaron hay asignaciones
que estan ya...

LOCUTORA 1: esta distribuido hasta el ultimo sol no....

LOCUTORA 2: no dicen, pero por ahi debe haber saca, eso es lo que quieren, esto afecta
no, te presiona...

LOCUTORA 1: y ahi por ejemplo la asociacién ;los ha capacitado a los socios respecto a
esto; para que comprendan un poco mejor esto y quiza no sea una dificultad?

LOCUTORA 2: ese es otro gran problema; programamos en un momento este reuniones por
sectores para dar a conocer la situacion de la asociacion, conversar con ellos, darles a
conocer lo que se esta haciendo, porque se esta haciendo, pero la gente es asi; los invitas a
su sector en campo, reunimos a sus empacadores, vamos a dar capacitacion de esto, un
poco conversar con ellos, pero ti vas al empacador y no encuentras a nadie, llegan dos o
tres, aveces estan por ahi, estoy ocupado, no puede, por ahi como que no les gusta.
LOCUTORA 1: pero sucede, es diferente cuando los llaman para ensefarles en cuestiones
de... de la planta, ¢ahi si llegan?

LOCUTOR 4: Bueno ahora se estd, ya se esta logrando un mayor compromiso; ya con el
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técnico van para hacer los talleres de capacitacién, ya hay mayor participacion...
LOCUTORA 1: porque cuando yo conversaba con los...con los sefiores socios, por ejemplo,
todos los que entrevisté, todos me decian que si asisten a capacitaciones, y todas las
capacitaciones a los que ellos mencionaban estaban enfocadas a lo que es la planta, todo,
todo y yo les pregunto ¢les capacitan sobre la cuestion de presupuesto y esto? Entonces
ellos decian si pero no voy, si pero no entiendo eso pero no voy, 0 no, Nos capacitan, no
entonces por eso le preguntaba, cuando convocan para capacitarlos en cuestiones de
cuidado de planta, de cémo mejorar y todo, ¢ahi si asisten asumo yo, por lo que ellos me
dicen...?
LOCUTOR 4: claro, eso va de acuerdo a la calidad
LOCUTORA 1: y ademas también por ejemplo, veiamos...veia cuando conversaba con ellos
de que este... ellos asisten a acciones que estan mas ligadas a su quehacer diario, por
Pausa | ejemplo el cuidado de la planta esta mas ligado a su labor como agricultor, por eso va, pero
07" | cuando les llama para cuestiones de presupuestos, de planes, eso ellos se lo asignan mas a
los directivos y a los delegados, entonces como yo no soy directivo, yo no soy delegado,
Sonido de | entonces yo no voy, que vayan ellos, como que no lo sienten.
pajaritos | LOCUTORA 2: Eso me pasa también con los delegados, a veces una capacitacion no se le
cantando... | paga, en cambio cuando es de otro asunto se le paga ahi viene, que para que me han
llamado, si es capacitacion, porque no me han dicho, mas pierdo mi tiempo...
LOCUTORA 1: Ahi reclaman... y eso indica también como ellos se van viendo, como se van
involucrando en los... en el proceso de la asociacion,
LOCUTOR 3: no entiendo
LOCUTORA 1: claro de hecho que si lo...lo...lo ven...
LOCUTORA 2: o ven
LOCUTORA 1: silo ven
LOCUTOR 3: mas antes no teniamos produccién de abono, y en forma conjunta, el abono se
puede ir haciendo con menos costo, si tu lo compras alld el costo es mas alto por el
traslado... (no entiendo)
LOCUTORA 1: si lo ven, yo creo que si los socios estan satisfechos de estar asociados y si
ven que el estar asociados, les es favorable para ellos, si lo ven, eso si, si lo ven,
ese...ese...ese plus de beneficios, de ganancias, si lo identifican y ¢Ustedes como
asociacion tienen alguna obligacion financiera, tienen alguna préstamo, deudas adquiridas?
LOCUTOR 4: No, deudas no tenemos, lo que tenemos es lo de la prima ha servido para
hacer procesos, y ahora pues la asociacion es sostenible; en determinado momento, si
desaparece nuestra prima, la asociacion, el proceso ha llegado a un punto de quiebre, no
esta para pagar a todos los trabajadores.
La prima es una ayuda para hacer inversion, muy aparte del proceso, si la prima desaparece
el dia de manana, el proceso puede seguir.
LOCUTOR 3: es decir que ustedes ene este...en esto... ;desde cuando no se endeudan?
LOCUTOR 3: no nunca hemos tenido deuda
LOCUTORA 1: nunca han tenido deudas financiera, ¢por ninguna razén?
LOCUTOR 3: la gente esta al dia
LOCUTORA 1: con ello han cubierto, ah miren que bueno...
Sonido de
pajaritos
cantando. ..
3"
LOCUTOR 3: como los beneficios que siempre sean dado aca, y la seriedad que se tiene
para trabajar, incluso se puede apreciar que algunos no querian venir aca, pero ya se dieron
cuenta que de los beneficios que hay.
LOCUTORA 1: bueno en ese sentido favorable no
LOCUTOR 4: se ve la transparencia no, tienen una continuidad en su trabajo, tienen sus
beneficios, ya en un ano tiene sus vacaciones...les hemos dado utilidades...todo eso se ve,
se traduce y bueno todo el mundo lo ve; si antes habia duda de que iban a tener inestabilidad
aqui, ahora ya quedo demostrado de que si se cumple, ya estamos llegando a nuestro
Pausa | objetivo final que es la exportacidn, un proceso bien tecnificado, que gracias a Dios se esta
7" | dando, con un trabajo muy minucioso, y con estrategias que nos han llevado por buen
camino.
LOCUTORA 1: y lo que usted comentaba no es...que los y trabajadores confian en la
Sonido de | asociacion, y en entablar ese nivel de confianza pues es bastante, no es un paso muy, muy
pajaritos | grande en la consolidacion de...de los logros de sus objetivos también no.
cantando... | LOCUTOR 4: y algo bueno que nosotros hemos implementado hoy en dia, que los negocios
4" | se traducen, se ven, otras asociaciones como la nuestra lo estan intentando, nosotros hemos
generado planes de desarrollo, microcrédito para los productores, siempre prensamos en
ellos...
LOCUTORA 1: eso si....y diganme del...del aporte de los socios hay... ;hay un saldo
pendiente del afo pasado de socios que no han cancelado sus membrecias no, ustedes
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creen que eso afecte el sentido de pertenencia de los socios con la asociacion?

LOCUTOR 4: No, mas que todo el hecho mismo de ser algo representativo, muchas veces
nos olvidamos de pagar, y cinco soles al final pago en cuotas, pero eso lo solucionamos
descontando ya directamente de sus productos...

LOCUTORA 1: Entonces ¢ necesitan que se les descuente?

LOCUTOR 4: Ya ahora, no tenemos porque hacerlo, ya lo planteamos en la Asamblea, a
veces nos olvidamos de la cuota y teniamos que estarlos llamandolos...

LOCUTORA 1: Entonces pasa por una cuestion de olvido

LOCUTORA 4: Claro, porque no es representativo,

LOCUTORA 1: entonces, eso el hecho de que algunos socios no aporten, eso no implica que
ellos no se sientan parte de la asociacion...

LOCUTORA 4: no, no, no...para nada

LOCUTORA 1: No. Y si... si la organizacion, lo que usted comentaba de que, si la asociacion
no recibiera la prima si...si...podrian solventar los gastos que le demandan. Si sélo recibieran
ingresos de la venta de banano, sin ningin premio y sin ningln otro ingreso serian
sostenibles ;BOS seria sostenible?

LOCUTORAA4: Si, como le decia (pausa), el proceso se mantienen sélo paga todos sus
costos, a los trabajadores, para otras cosas, la prima nos sirve si para la inversion social.
LOCUTORA 1: ah ya mas a nivel de proyeccién de la comunidad.

LOCUTORA 4: Claro, infraestructura no, no lo utilizamos ya para...para sostener proceso, en
un primer momento si, si no hubiésemos tenido la prima, si derrepente si hubiésemos tenido
que buscar un crédito, un financiamiento, tal vez una inversion fuerte.

LOCUTORA 1: ;La prima es lo de comercio justo?

LOCUTOR 4: Si, entonces si en este momento perdemos la prima no nos perderiamos...
LOCUTORA 1: a mira que interesante

LOCUTOR 3: lo que pasa es que esta comunidad DOLE nunca nos ha dado, estamos
trabajando para eso, para tratar de aminorar costos, estamos haciendo empacadoras, para
mayor beneficios y se va sosteniendo.

LOCUTORA 1: Claro aminorar costos. Miren eso indica como ustedes estan como
asociacion, el nivel que han alcanzado no, porque no dependen de préstamos, se sostienen
solos no, entonces ;Qué les quedaria pendiente de trabajar a ustedes como asociacion,
porque viendo a nivel financiero estan ok, no como que no hay nada solamente en ir
avanzando con los mismos procesos, pero que les faltaria, como que, ustedes creen que
tendrian un nivel todo en una sola linea, o tienen algunas picadas, algunos...como algunos
baches? Lo suelen tener como asociacion

LOCUTOR 4: baches, baches no, aqui trabajamos como se dice para ser mas sostenibles,
estamos trabajando para ser mas rentables, estando todos aca todos nos saldria menos
costo, tanto que pagamos haya, estar asi, de un sitio a otro separados aumentan los
costos...teniendo nuestro local, menos serian nuestros costos...

LOCUTORA 1: entonces como que eso tendrian que ir avanzando, en algo mas? ;Sefora?
¢ Qué le falta a la asociacion, en que rubro le falta todavia avanzar a la asociaciéon?
LOCUTORA 2: En nuestro local avanzar poco a poco, y también como hay un taller de
madres, también que haya maquinaria, también ir avanzando como registrarla, tener todo en
orden para poder avanzar a ser este papillas, helados, artesania, en corte confeccion, ir
avanzando mas, porque tenemos un, debemos tener un nivel alto para este... exportar, para
tener en alto nuestra asociacion.

LOCUTORA 1: que es la parte social no

LOCUTOR 4: aqui lo que nos faltaria a nosotros, es la infraestructura en el proceso, el hecho
mismo de tener nuestras areas dispersas, pequefas; nos parece que nos dificulta. Estar
movilizando personal de un lado a otro, eleva los costos, por ahi pasa la inversion, y algo que
nosotros en estos momento tenemos nuestra debilidad, en cuanto al manejo, no tenemos
todavia la oportunidad de tener una informacion méas al dia en gastos, no logramos aun
registrar las boletas, lo ideal es tenerlo antes para saber qué es lo que estamos cobrando.
Implementar el interior con equipos, aun nos falta....

LOCUTORA 1: y ahora con...con...teniendo en cuenta que los socios tienen conocimiento de
esto, ¢se estan preocupando para ir formando a sus hijos?

LOCUTOR 4: Claro, de hecho hemos buscado siempre relacionarlo con la educacién, porque
es alli donde estudian nuestros hijos, los que ya estan por salir, pagamos 20 becas
particulares para que los muchachos puedan ir a la universidad, usted sabe que la educacion
aqui es deficiente, siempre pues una universidad necesita otro nivel, nos preocupamos por
ello y buscamos a los muchachos para que vengan a preparase, pero no se tuvo el éxito que
se esperaba, a veces los padres no quieren que sus hijos participen. (hay partes que no
entiendo)

LOCUTORA 1: Los hijos no quieren ir a la universidad, ¢los chicos no quieren, no estan
interesados?

LOCUTOR 4: No hay todavia ese espiritu de conciencia de que hay que aprovechar, de que
hay bastantes jévenes si, en esa primera experiencia casi la mayoria no quiso. Otro proyecto
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financié tres becas para técnicos, hubo una descoordinacién ahi, y solo uno creo sigue, la
mayoria no quiso saber nada, otros no quieren ni ir a la universidad. Este es un proceso que
se dio, y hay personas y los mismos chicos han visto, que la asociacién brind6 ese apoyo,
han venido inclusive con la directora del colegio a conversar y no tenia la relacién directa de
los muchachos, con nosotros porque nosotros siempre les damos eses apoyo a personas que
son o no hijos de los productores, familiares, y no tenian ese vinculo, pero ellos si querian
pero se les tomaba en cuenta porque ellos necesitaban y si querian de esa oportunidad, pero
ya se esta despertando el interés por parte de ellos los muchachos; y los padres hoy en dia
ven que hay una fuente de trabajo aqui, también ya quieren aprovecharlo

LOCUTORA 1: aprovecharlo no, si lo tienen aca

LOCUTORA 4: Antes de terminar ya los muchachos se van a buscar trabajo a Paita a las
empresas que venden pescado, ellos mismos consiguen trabajo, y hay bastantes jévenes que
ya termina han hecho sus practicas aqui, se les da un lugar, pero ya se esta viendo de que
aqui hay futuro para ellos...

LOCUTORA 1:y al paso que van, que van logrando cosas, que la proyeccién es favorable...
LOCUTOR 4: Lo importante es consolidarnos en el mercado, creo que estamos logrando
desarrollar las capacidades, y si podemos lograrlo.

LOCUTORA 1: y diganme, el...el...el POA de este ano, el presupuesto que ustedes han
trabajado este afo, esta en funcion a su Plan Estratégico, no su Plan Estratégico lo tienen del
ano 2008 al afno 2012 si no me equivoco

LOCUTORA 2: Asi es

LOCUTORA 1: y el presupuesto lo han elaborado en funcion de...de este Plan. Cuando yo
miraba esta documentacion, los ejes no son similares ¢ han hecho una variaciéon?, los ejes de
este afno de su presupuesto de este afno 2009, no son los mismos de su Plan Estratégico, son
similares ¢ ha habido algun cambio?

LOCUTOR 3: Bueno el Plan Estratégico se hizo en apoyo con xxxxxxx, en ese momento no
teniamos xxxxxxx, cuando ya contratamos xxx se tuvo otra visién, pero no se aleja tanto...y
en funcién de ellos esta nuestro trabajo...

LOCUTORA 1: Y entonces, son referenciales los ejes del Plan

LOCUTOR 4: Claro, finalmente se esta cumpliendo, el objetivo final se esta cumpliendo.
LOCUTORA 1: La vision y la misién. Qué bien, si porque justo yo dije derrepente han ido
evaluando el Plan y como que no estd muy acorde, por eso no estan supliendo el cambio,
que tal variaciones decia yo.

LOCUTOR 4: Usted sabe que aqui siempre tenemos que adecuarnos a la velocidad del
desarrollo, y las necesidades que tenemos. Tenemos que ir de acuerdo al desarrollo...
LOCUTORA 1: Es mas eso indica de que ustedes constantemente estan evaluando su Plan
no, que ustedes estan identificando que van avanzando y por eso van surgiendo nuevas
cosas, no que lo van adecuando a las necesidades que se van presentando, no.

Era eso un poco el querer conversar, conocer la impresiébn que tienen ustedes como
directivos, como las cabezas de la asociacién. Yo de verdad les agradezco muchisimo el
apoyo porque me han aclarado mas las cosas, una cosa es escuchar a los socios y otra cosa
es igualar a los directivos, poder cruzar un poco la informacion, y si me han aclarado mucho,
mucho las...las ideas y las experiencias de ustedes. Muchisimas gracias

LOCUTOR 3: no que usted vea la realidad de la asociacién

LOCUTORA 2: todo lo que se ha dicho es veridico, no hay nada que hemos aumentado, todo
es real.

LOCUTORA 1: si porque eso lo confirmo un poco con lo que sale no, muchisimas gracias.
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ANEXO 9: ENTREVISTA A DIRECTIVOS DE ASOCIACION
APPBOSA

INDICACIONES AUDIO
TECNICAS

LOCUTORA 1: ;Dentro de la gestion que ustedes vienen realizando manejan algunas
Lugar de | herramientas de gestién?
Entrevista:
Salén Comunal | LOCUTOR 2: herramientas de gestion con referente al...
de APPBOSA | LOCUTORA 1: al manejo de la asociacion... Plan Operativo, todo lo que sea de utilidad como
instrumentos para la...
Lucy entrevista | LOCUTOR 2: Si, se manejan instrumentos
a directivos de | LOCUTORA 1: ya
la empresa | LOCUTOR 2: presupuestos anuales
APPBOSA. | LOCUTORA 1:aprobados por la asamblea
La entrevista | LOCUTOR 2: tenemos un Plan estratégico...
durara 36°15”"... | LOCUTORA 1: ya que mas
LOCUTOR 2: un Plan Operativo
LOCUTORA 1: ya
LOCUTOR 2: con referente a las proyecciones de venta
Desarrollo de | LOCUTORA 1: ya que mas manejan ahi
entrevista | LOCUTOR 2: Bueno a parte de esto (pausa)
LOCUTORA 1: ;Flujos de caja?
Pausa: Locutor | LOCUTOR 2: flujos de caja, balances trimestrales...
2 tose
LOCUTORA 1: ya
LOCUTOR 2: flujos de caja, analisis de costos trimestrales
LOCUTORA 1: ;memorias?
LOCUTOR 2: memorias bimestrales, perdén, semestrales, semestrales
LOCUTORA 1: ya ;y esa informacion le es de utilidad para ustedes?
LOCUTOR 2: si, por supuesto, no es este...se puede decir en base al trabajo que vamos a
desarrollar durante todo el afo.
LOCUTORA 1: Y ;Como es que la utilizan? Por ejemplo yo tengo el plan estratégico, tengo
el presupuesto ;Como es que trabajan si tengo también las demas herramientas?
Se produce un | LOCUTOR 2: Bueno, vamos a verlo por parte, lo que este el presupuesto; es...es una
fuerte ruido | proyeccion de los ingresos que vamos a tener durante todo el afio y de acuerdo a eso lo
57| distribuimos en diferentes partidas; esto manejamos varios presupuestos: el presupuesto e
ingreso de prima, el premio FLO, el presupuesto e ingreso por proceso y un presupuesto por
algun ingreso de un proyecto que se haya ganado durante el tiempo, en este caso por
ejemplo para el 2009, el proyecto PROSAMER; entonces de acuerdo al presupuesto y a
nuestros ingresos vamos ejecutando las ciertas obras que estan presupuestadas durante el
ano; durante los diferentes rubros no, tanto de lo que es parte gestion y parte operativa.
Pausa: Se | LOCUTORA 1: y ;Quién es el encargado de ver la coherencia entre todas estas
produce silencio | herramientas de gestion?
LOCUTOR 2: primero se elabora un...un presupuesto con...con gerencia, consejo directivo y
delegados de cada una las organizaciones. Ya tenemos un...un presupuesto establecido en
varios rubros no, como es parte operativa, parte social, parte de gestién, parte de ayuda a la
comunidad, entonces de acuerdo a esas partidas se van proponiendo diversas obras o
trabajos por la comunidad; entonces...ehhh... se aprueba de manera democratica y
coherente, se utiliza el criterio técnico y el criterio se puede decir social para aprobar las
diferentes partidas que se van a ejecutar durante el afio.
LOCUTORA 1: ok. Por ejemplo, en el focus group que tuvimos en la Ultima reunién;
mencionaban que el Plan ya estaba ejecutado, lo que se habia proyectado para un afo ya...
ya no les era de utilidad porque ya lo habian hecho.
LOCUTOR 2: Correcto, asi es
LOCUTORA 1: ; Como manejan esa nueva situacion?
LOCUTOR 2: Cuando hay asi, se realiza una reestructuracién del presupuesto; por ejemplo
para el 2009, se habia hecho un presupuesto ingresos de prima de 390 mil dodlares, los
cuales al 30 de junio ya habian ingresado esa cantidad, por lo tanto teniamos ya la
disponibilidad de ejecutar todas la obras proyectadas para todo el afio en el primer semestre,
por lo que se hizo una nueva asamblea, y como tenemos obras pendientes que eran de una
cantidad fuerte, una inversion fuerte, ehhh... se llevaron a asamblea para que fueran
aprobadas y se han incluido en el nuevo presupuesto, se han agregado a estas partidas para
Se produce un | su ejecucién durante el segundo semestre.
fuerte ruido | LOCUTORA 1: toda esta planificacion, trabajo que realizan lo hacen solamente desde la
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57" | gerencia, incluyen también....
LOCUTOR 2: No, no, Consejo Directivo y la Asamblea
LOCUTORA 1: ;Este es aprobado por el Consejo Directivo?
LOCUTOR 2: Lo trabajamos en el Consejo Directivo, mediante conferencia y se le expone a
la Asamblea, y la Asamblea es el organismo maximo que da por aprobado este presupuesto.
LOCUTORA 1: ;eso quiere decir que cada uno conoce a cabalidad sus funciones?
LOCUTOR 2: Asi,
LOCUTORA 1: Dentro de todo los asociados, por ejemplo de toda la directiva
LOCUTOR 2: La directiva cada uno sabe que funciones realiza
LOCUTORA 1:y ;Cdémo asociado?
LOCUTOR 2: Como asociado también, saben cuéles son sus derechos y sus obligaciones
para con la asociacion.
LOCUTORA 1: ;Cudl es el mecanismo de brindar informacién hacia los socios de este tipo
de herramientas que se viene manejando?
LOCUTOR 2: El boletin informativo semestral y las diferentes asambleas que se hacen, se
hacen casi una asamblea por mes.
LOCUTORA 1: Ah, ok, para comentarles, hemos hecho algunas entrevistas a productores y
socios y hemos preguntado sobre este tema, la pregunta ahora es ¢Hay algun tipo de
monitoreo para que los socios o los productores conozcan lo que se viene realizando o lo que
esta dentro del boletin? Porque las respuestas de ellos es, no conocer mucho, a pesar que se
les brinda esa informacién, no conocen, no tienen esa sistematizacién, esa capacidad de
analisis, para poder decidir o saber lo que dice el boletin
LOCUTOR 2: la pregunta es que si ello leen, ellos no leen
LOCUTOR 3: lo recibimos, lo guardamos y no le damos importancia
LOCUTOR 4: cada socio maneja un...un...un plan de todo lo que esta proyectado y todo lo
que se va hacer
LOCUTORA 1: ;ese es el cuaderno?
Dialogo: Varios | LOCUTOR 2: No, no ese es un cuaderno de trabajo, es muy aparte
socios opinan | LOCUTORA 1: ya ok
15”7 | LOCUTOR 3: Es un informe que va detalladamente a quien pertenece esa obra, cuanto le
toca, a cada socio se le entreg6 un informe, aqui esta tu informe; para que cada uno sepa lo
que se ha hecho y en el momento de que no lo haya hecho pueda reclamar.
LOCUTORA 1: ;eso es una dificultad para ustedes de que no todos manejen bien la
informacién?
LOCUTOR 2: Por supuesto, porque cuando vienen personas como usted, se topan con esa
persona por casualidad, tal vez no sepay...
LOCUTORA 1: Lo comento porque hemos conversado con 15 productores.
LOCUTOR 2: Y de los 15 4 Cual era el resultado?
LOCUTORA 1: No conocen, que sera el 2% que no. Uno que es el que mas o menos lo que
habia en el boletin y que tenia conocimiento de estas herramientas y cuando les preguntaba
sobre las capacitaciones de gestibn empresarial, lo derivan para los directivos; esa es
responsabilidad de los directivos. Esa era la percepciéon de ellos, entonces por eso yo les
pregunto si es que ¢ ustedes tendran algun plan para mejorar esa situacion?
LOCUTOR 2: por supuesto, si hay este capacitaciones constantes para productores, se les...
LOCUTORA 1: incluso en la visiébn que se les preguntaba a ellos como productores,
Voces siguen | dependian mucho de la asociacién, o sea si APPBOSA esta bien, yo también voy a estar
interfieren en la | bien, si APPBOSA cae, yo también caigo, pero a nivel de productor ;Cuanto yo puedo
entrevista | aportar pata la asociacion, cuanto yo me puedo interesar para ayudar a mejorar la
asociacion?
Ustedes dentro de todas las asociaciones, nosotros estamos trabajando con dos mas, la de
Salitral y la de Querecaotillo, ehhh...ustedes estan catalogados como la mejor, como la que ya
exportan directamente, mientras ellos no; si es que se puede llamar asi no. No sé si ;ustedes
conocen algun otro modelo exitoso?
LOCUTOR 2: No, aca en Peru.
LOCUTORA 1: ;de negocios asi de este tipo exitoso?
LOCUTOR 2: Aca en Perq, pues no
LOCUTOR 3: Hay productores cafetaleros, pero...incluso también han tenido problemas muy
serios, y por ejemplo nosotros aqui en el valle somos los mas ultimos lo de las asociaciones
Ruido | porque ya hay asociaciones en salitral que ya nos llevan bastante ventaja, porque desde el 90
57" | ya habia exportacién de banano...
LOCUTORA 1: o0 sea no tiene un modelo en el que ustedes puedan decir, nosotros vamos a
ser como estos de aca
Voz entusiasta | LOCUTOR 2: No, no, no
por los que ha | LOCUTORA 1: No. Ok
logrado la | LOCUTOR 2: mas bien servimos de modelo.
institucion, y por | LOCUTORA 1: Ah...siempre hay alguien primero no. ;Como enfrentan situaciones adversas
lo que se pueda | de mercado?
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LOCUTOR 2: si bien es cierto este afo se puede decir que se ha iniciado ya de una manera
constante la situacion de...de la comercializacion directa, porque anteriormente solamente se
dependia de las empresas no...entonces ehhh...todavia la organizacion no tenia un plan de
contingencia ante una medida no, porque la empresa no era muy comunicativa que digamos
no, lo unico que decia era mandame fruta y punto; ahora la organizacion al vender de una
manera directa; tiene que tomar ciertas medidas de contingencia ante cualquier problema en
el mercado, no.

LOCUTORA 1: ;Cuales son los problemas mas frecuentes de mercado que existen?
LOCUTOR 2: ahora que conocemos el mercado, se puede decir, los problemas que pueden
existir ehhh... en cuanto a precio son, por ejemplo un factor que en tiempo de verano en
Europa, el consumo disminuye un poco, el consumo mas no el precio...

LOCUTORA 1: ya

LOCUTOR 2: disminuye un poco

LOCUTORA 1: disminuyen las ventas

LOCUTOR 2: el consumo, ok pero los precio se mantienen, entonces que es lo que se quiere,
que nosotros al trabajar ya con mercados fijos tener contratos a periodos determinados, por
ejemplo a un ano ya con precios fijos y volumen fijo durante todo el afio y de esa manera
garantizamos el abastecimiento tanto al importador y nosotros a la venta de fruta de nuestros
productores.

LOCUTORA 1: ;ustedes trabajan con nivel de endeudamiento, con créditos?

LOCUTOR 2: no, ehhh...se manej6 un.... para un proyecto, para lo que es la instalacion de
cable via, se hizo un préstamo, de 150 mil délares, al banco Hipocredito creo, un banco
Holandés que ayuda a organizaciones de pequefnos productores a una tasa de interés muy
baja, 9%; entonces fue el Gnico como se puede decir, gran endeudamiento que se ha tenido
con el banco.

LOCUTORA 1: ;Como configuraron hasta qué nivel se podian endeudar?

LOCUTOR 2: bueno se hizo un....

LOCUTORA 1: A base de su presupuesto, Cuéntame como fue.

LOCUTOR 2: si, si, si... bueno en base a nuestro presupuesto, se hizo un analisis de la
proyeccion de las ventas, entonces en base a eso se presupuesto6 ya la cuota que teniamos
que pagar durante ese periodo.

LOCUTORA 1: Ya, ;ustedes consideran que hasta que ni nivel o hasta que porcentaje
pueden endeudarse respecto al patrimonio?

LOCUTOR 2: Correcto

LOCUTORA 1: Mas o menos ;Qué porcentaje seria?

LOCUTOR 2: Ahh....bueno te diré que...para el primer préstamo....ehhh
ehhh....mira no te lo sabria dar ahorita, tango una duda en cuanto a ese dato...
LOCUTORA 1: ya

LOCUTOR 2: lo que pasa es que ha sido el Unico endeudamiento, ¢Por qué? Porque la
organizacion al tener el...el...el capital o el apalancamiento de la prima, entonces no se opta
por mirar al sistema financiero, entonces casi todo el desarrollo de todas la obras que se han
venido construyendo, han sido gracias al ingreso de la prima, todo ha sido, casi todo ha sido
financiado con prima.

LOCUTORA 1: ;eso significa que no hay aportaciones de membrecia?

LOCUTOR 2: bueno (pausa) este puede darse, puede darse...

LOCUTORA 1:y ;eso a que se debe?

LOCUTOR 2: este...ehhh...lo que pasa que el desarrollo de la organizacién se ha ido dando
de una manera tan rapida, que del 2006 al 2008 el crecimiento ha sido tremendo, tremendo, o
sea, situ hubieses venido en el 2005, no habria esto, no encontrabas nada, ahora 2009, mira
todo lo que hay...

LOCUTORA 1: entonces eso significaria con mayor razén en mi légica de que ¢ podrian tener
mayores aportes en membrecia?

LOCUTOR 2: si, por eso te digo...

LOCUTORA 1:y ;Cdédmo van con esa situacion?

LOCUTOR 2: ehhh...todavia nos estan debiendo

LOCUTORA 1: ;Cuantos morosos y cuantos al dia?

LOCUTOR 2: ehhh...se maneja haber (pausa), ahora ya lo estamos controlando mucho mas,
porgue ya se hacen descuentos de...de la cuota por ejemplo de los socios, del aporte, ya los
hace la organizacién directamente en el corte de la fruta. Entonces el afo pasado por ejemplo
que estaba otra directiva, otro manejo, el socio tenia que...

LOCUTORA 1: venir a pagar y todo eso....

LOCUTOR 2: venir a pagar y entonces habia morosidad de un 30% 6 40%

LOCUTORA 1:y ;Ahora?

LOCUTOR 2: Ahora ya no, ahora ya es cero.

LOCUTORA 1: Porque les descuentan...

LOCUTOR 2: exacto

(pausa),
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LOCUTORA 1: ok. ;Y cuanto del mismo nivel de presupuesto cuanto lo dedican al porcentaje
de capacitaciones, hace momento me decias que se brindaban capacitaciones?

LOCUTOR 2: S, si, si, se brindan. Haber dentro del rubro tenemos (pausa)

LOCUTORA 1: ; el presupuesto si lo tengo?

LOCUTOR 2: ;silo tienes el presupuesto?

LOCUTORA 1: Si

LOCUTOR 2: sera pues un 20% a 30% de la partida que es del tema social

LOCUTORA 1: Ya

LOCUTOR 2: dentro de esa partida esta incluida capacitaciones para productores, para
trabajadores

LOCUTORA 1: y ;hay algun sistema de seguimiento dentro de todas las capacitaciones en
los diversos temas para ver si es que el productor aplica o hace de utilidad lo que ha
aprendido?

LOCUTOR 2: Bueno, en cuanto por ejemplo a capacitaciones en el area técnica; si, porque
hay un sistema de control interno, constantemente esta monitoreando a los productores
LOCUTORA 1: que va a las parcelas y....

LOCUTOR 2: Ahora... un sistema por ejemplo de seguimiento en cuanto a capacitaciones
por ejemplo de...de liderazgo u otro tipo de capacitaciones ahi si te podria decir que estamos
un poco, se puede decir flojos en ese aspecto, porque bueno derrepente no estamos
haciendo un seguimiento mucho mas este continuo al productor; a pesar de que siempre en
las asambleas se les habla de la importancia de la organizacion, la importancia de que de
ellos, depende el éxito de esta organizacién, no siempre se les recalca eso no, pero
derrepente lo que falta es un seguimiento mas personalizado ;podria ser no? Y evitar este
tipo de...de...como se llama, de...de situaciones como las que has encontrado tU, derrepente
no, al ver productores y que te digan eso no se, eso lo ve la directiva...

LOCUTORA 1: Porque son mas de 200 socios, ya cerca de 300

LOCUTOR 2: Son 291 socios

LOCUTORA 1: por eso cerca de 300, entonces como podemos manejar, me imagino que
debe ser un poco dificil de monitorear de todas las capacitaciones que brindo, pues ¢ Cuanto
aprendiste?, porque con 200 es una inversién una capacitacion no, entonces ¢estamos
invirtiendo mal, estamos invirtiendo bien?

LOCUTOR 2: Si, ahi si te podria decir que podriamos tener un pequefio desfase en ese
punto. Porque hay socios, que tu dices que han encontrado ahi, hay socios que estan muy
preparados, que estan muy al tanto...

LOCUTORA 1: Eso es lo que sucedia en el focus anterior, ehhh...mencionaban son los
mismos los que siempre participan y estan pendiente de todo, pero creo que ya, en el mejor
de los casos que sean 100, igual no hay un, hay un desfase que puede como que puede dar
para pensar no.

Ahora, respecto a la infraestructura y equipo, ahora ya veo que van creciendo cada vez que
vengo hay algo nuevo.

LOCUTOR 2: Asi es.

LOCUTORA 1: entonces como toman esas decisiones de entre sus herramientas de gestion
para decidir ahora me toca construir.

LOCUTOR 2: de acuerdo al crecimiento del negocio, de acuerdo a como ha ido creciendo,
por ejemplo ahora...

LOCUTORA 1: ;de qué depende el crecimiento del negocio?

LOCUTOR 2: de cémo hemos ido posicionandonos en el mercado.

LOCUTORA 1: hay alguna pregunta que decia, que los productores decian ;APPBOSA
deberia buscar mas mercados? A esto te refieres. En la busqueda de mas mercados...
LOCUTOR 2: claro, si, si, si Por qué? ;Qué es lo que pasa? Que en este momento si bien
es cierto exportamos, pero nuestros volimenes son pequenos todavia, ¢ Por qué? Porque
tenemos se puede decir medio afo exportando, y entonces una organizacién de pequefnos
productores para que entre a un mercado tan competitivo como es el banano y sobre todo el
organico; cualquier importador o distribuidor no te va a comprar de la noche a la manana
cuatro a cinco contenedores; primero tiene que conocerte, ;Como trabajas? ;Cémo es tu
logistica? ;Qué calidad vendes? “n” factores para crear una relacién a largo plazo, entonces
nosotros estamos en ese proceso, si bien es cierto ya hemos exportado, ya llevamos
exportando medio afio, estamos consolidandonos en el mercado, y los importadores conocen
nuestra fruta; conocen que nuestra logistica trabaja bien, que tenemos buenos precios;
entonces ahora, ya estamos a un paso de decir, oye si podemos aumentar nuestros
volumenes, podemos consolidar ya contratos a un afo, fijando por ejemplo, tres, cuatro
contenedores para un importador X; entonces nosotros ya ahora a fines de diciembre o enero
pues yo podemos decir, tengo vendido 10 contenedores a tales clientes, mi precio es tanto,
mi flujo de efectivo va a ser de la siguiente manera, mi utilidad va a ser tanta y tengo que
reinvertir en este nuevo productor.

LOCUTORA 1: ;y eso lo conocen todos?
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LOCUTOR 2: si

LOCUTORA 1: Hablando de eso de buscar mercados y demas cosas ;,Cémo, cémo afecta o
cémo consideran ustedes a la actual crisis econdémica, respecto APPBOSA?

LOCUTOR 2: Bien...ehhh...por el hecho de no haber estado se puede decir posicionado en
el mercado nos afecté terriblemente...

LOCUTORA 1: ;su comercializacion?

LOCUTOR 2: en cuanto precio, porque bueno eso aqui lo saben todos, en el mes de
noviembre las empresas exportadoras, se puede decir en base a esta crisis que hubo,
optaron por bajar el precio, porque la demanda derrepente bajdé un poco, pero no los precios,
pero ellos aca si se reunieron y bajaron los precios, bajaron casi cerca de 1 délar por caja.

Por ejemplo si se diera en este 0 en el proximo afo, si nosotros ya estamos posicionados en
el mercado con un monto fijo, pues no vamos hacer locos para bajarle el precio al productor
sabiendo que seguimos con el mismo precio, derrepente nos disminuyen un poco los
volumenes, pero los precios se van a conservar.

LOCUTORA 1: si hablamos de un punto de equilibrio, ya entre lo que es la oferta y lo que es
la demanda, referido al nivel de costos ¢ ustedes hasta cuanto estan dispuestos a bajar?
LOCUTOR 2: esa es una informacién que no te la podria dar

LOCUTORA 1: ; Por qué tiene relacion con la crisis, por ejemplo en...en este caso?
LOCUTOR 2: si, si, si tiene relacién

LOCUTORA 1: ; Pero lo consideran por lo menos?

LOCUTOR 2: Si, pero....tengo una estructura de costos y sé hasta que techo puedo llegar
LOCUTORA 1: Ahhh....ok a eso queria ver, 0 sea manejan esa herramienta...

LOCUTOR 2: Si, si, si, logico, sino, no podria este...estar negociando si no tendria esa
estructura y hasta que techo puedo llegar.

LOCUTOR 3: la vez pasada tuve una reunién con un exportador, y lo llamaron por teléfono,
me dijo que acabo de llamar a mi cliente y nos quiere bajar la cuenta, y le digo; si vienes a
bajarnos el precio mejor no negociemos, porque ya nos ha pasado, 80 estan todos los
productores y quieren bajarnos mas, estamos en una situaciéon, en un clima social muy
fuerte, que tenemos que soportar.

LOCUTORA 1: O sea la lectura de todas estas herramientas de gestién, es ;cada cuanto
tiempo? ¢ Es continua? Por...por...por ustedes

LOCUTOR 2: por ejemplo, el presupuesto lo manejamos se puede decir mensualmente no,
vamos ejecutando obras y se va haciendo balances no; después tenemos balances
contables trimestrales. El analisis de los costos si lo hacemos mensualmente, un andlisis de
nuestro costo si lo hacemos mensualmente, lo que es evaluacién de mercado, es
constante...

LOCUTORA 1: ;Constantemente, qué quiere decir?

LOCUTOR 2: Constantemente se estan haciendo un monitoreo como estan las exportaciones
a nivel Perq, los precios, como esta la demanda en el exterior, si habido algin problema o
algo, si habido algun problema en Centro América, algun problema climatolégico, como acé
las lluvias....

LOCUTORA 1: o0 sea que todo lo que son externalidades....

LOCUTOR 2: Claro, cuando ellos tienen problemas climatolégicos el abastecimiento en
Europa baja, por lo tanto la demanda se centra en los paises como Colombia, Peru y
ecuador, donde se tienen que aprovechar los precios...

LOCUTORA 1: Ok, vamos a otro tema referido a los recursos humanos. ;Cuales son las
cualidades que deben de tener los asociados y los trabajadores para el desarrollo de la
asociacion?

LOCUTOR 2: Bueno las cualidades de los asociados; en primer lugar es: Aplicar la...las todo
lo que es las labores para que ellos mismo también con su propia area eleven su produccién,
al elevar su produccion, ellos tienen un poco mas de ingresos econémicos y eso va de la
mano cumpliendo con las normas tanto organicas, local y también este comerciales, bueno
comercio justo; en eso, se cuenta con un asistenta social, la asistenta tiene ya algo en
esta...en esta gestion tiene un acompafnamiento en tramitacion con los socios, es decir, estan
haciendo tramites para jubilarse ante la asociacion, ellos se sentian limitados porque solos no
habia quien los oriente, demoraban para hacer esas acciones, y la asistenta ya los
acompana.

Muy aparte también que se le da atencién y acompafamiento al trabajador, se le orienta.
LOCUTORA 1: Ok. En el tema de recursos humanos o en general ;como ustedes como
asociacion se ven de aqui a cinco afios? ¢ Cual es la visidn que tienen?”

LOCUTOR 2: La vision, es como se llama (pausa) nos gustaria de que haya...haya una, este
(pausa larga 20°") una comunicaciéon mas fluida, ehhh....en todos los niveles: administrador,
productor y también en coordinacién con entidades del gobierno.
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LOCUTORA 1: Mayor comunicacion frente a los socios y frente a los entes del estado.
LOCUTOR 2: Si, por ejemplo aqui tenemos ciertos cuestionamientos a veces, con ciertos
productores y trabajadores. ;Quieren sacar una cita? , bueno mi papa tenia un control que
tenia que tenerlo el dia de ayer, llega la cita y nos dice no, los vamos atender el primer dia del
mes que viene, si hay un paciente delicado de salud que no cuenta con el tiempo, se muere,
0 sea a través de las instituciones estamos coordinando con las demés para hacer un
pronunciamiento este al gobierno para que se facilite la atencion.

LOCUTORA 1: Ya hacer un tipo de incidencia, y a nivel empresarial o sea, ademas de las
comunicaciones y de la informacion de la gestién, de calidad, ¢ Cdémo se ven de aqui a cinco
fos?

LOCUTOR 3: Bueno queremos seguir innovando un poco las nuevas tecnologias, con esta
instalacion del riego tecnificado estoy seguro que el productor va a elevar su produccion,
¢ Por qué?, porque los...los nutrientes que se utiliza para la planta van a ser absorbidos con
mayor facilidad y lo va aprovechar mejor la plantacién, la planta va a responder mejor,
supongamos que tenemos una racima de 10 vainas, ahora tendremos 11 , y si le ponemos un
closter de 250 gramos, por vaina, con el riego tecnificado se va a incrementar la produccién,
también se quiere, estamos queriendo preguntar una cuadrilla para el desahije, pero como
tenemos productores un poco rehaceos al cambio; nosotros decimos sabes que ;ustedes
deben mantener una plantacién de 2000 plantas por hectarea? Ustedes tienen 3000 plantas,
tiene que cambiarlas o va a tener problemas de de cochinilla y etc., entonces no...no...no
quieren cambiar.

LOCUTORA 1: y sobre eso ustedes trabajaban con la capacitacién.

LOCUTOR 2: sobre eso queremos instalar esta red, primero dar un curso para visitadores,
luego que los mejores, lo que tengan mayores calificativos, tomarlos, entonces tomar una
cuadrilla, y al socio decirle, sabes que he tomado una cuadrilla y al socio que venga y la
solicite nosotros se lo enviamos para que le haga as labores de desabhije.

LOCUTORA 1: ok. ;Qué piensan ustedes de la planificacion, en qué momento es necesario?
LOCUTOR 2: Bueno la planificacién para mi es necesaria, bueno en cualquier momento.,
dependiendo también un poco de la...la...la visidon, qué es lo que quieres planificar. Si
nosotros ehhh... supongamos, tuvimos problemas, ahorita la famosa epidemia se podria decir
la AH1, vemos eso, y vemos que falta ciertas planificaciones para contrarrestar
ese...ese...ese posible ataque.

LOCUTORA 1: y ;para qué es bueno planificar?

LOCUTOR 2: Para estar preparados.

LOCUTORA 1: Ya ;crees que deben arriesgar a fin de tener capital de inversiones? El nivel
de riesgo ¢cuan apropiado esta de APPBOSA?

LOCUTOR 2: ; nivel de riesgo?

LOCUTORA 1: Ahhh

LOCUTOR 3: siempre, si bien es cierto, se maneja un riesgo pero nosotros tratamos que sea
lo minimo, lo menor posible.

LOCUTORA 1: ; Para capital de inversiones?

LOCUTOR 2: Para capital de inversiones

En cuanto a inversiones en este momento se pude decir que, para lo que estamos, o para lo
que nos estamos encaminando estamos cumpliendo con las inversiones de las que nos
requeria, la...la... nos requeria la comercializacién, estamos se podria decir en un 80%, ¢ Por
qué? Porque; se puede decir que tenemos muy buenas empacadoras, tenemos un sistema
de cable via casi en un 80% de las areas, vamos a construir nuestro centro de Acopio, un
Centro de Politizado que cumpla todos los estandares de calidad; entonces se puede decir
que con esta Ultima obra, en centro de Acopio, lo complicado, de nuestro ciclo o nuestra
infraestructura casi un 95%.

LOCUTORA 1: Pero eso es con capital fijo, no con capital para inversiones en el cual yo
pueda arriesgar, con crédito digamos

LOCUTOR 2: ehhh.... jcon créditos? En verdad que, no se ha pensado todavia asi con
créditos 0 endeudamiento no se...se tiene asi todavia bien plasmado, hay proyectos que
tenemos este en mente por ejecutar, como derrepente la industrializacién; con por ejemplo,
hacer un, tenemos en mente, una propuesta de hacer un xxxxxx para una planta de pulpa de
banano, donde si podemos ver hasta qué punto nos puede dar la inversion de la prima, el
premio y hasta qué punto endeudarnos con una entidad financiera.

LOCUTORA 1: o0 sea ; el tema de riesgo no es propio de APPPBOSA?

LOCUTOR 2: Asi es

LOCUTORA 1: ustedes van mas a la segura con lo que tienen antes de arriesgar

LOCUTOR 2: exacto, exacto, exacto, por eso te digo que el riesgo es muy minimo, minimo
LOCUTORA 1: ;no mas de 10%?

LOCUTOR 2: se podria decir 5%, 7%

LOCUTORA 1:y ;Cdédmo creen ustedes debe ser la mejor forma de reaccionar si algo no sale
bien dentro de todo lo que planifican?

LOCUTOR 2: ;Si algo no sale bien....?
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LOCUTORA 1: ;Si, la mejor manera de reaccionar?

LOCUTOR 2: Dame una solucién....

LOCUTORA 1: Se retinen, plantean el problemay ;luego que hacen?

LOCUTOR 2: Reestructuramos, buscarle la mejor solucién

LOCUTORA 1: ;Qué es para ustedes el éxito?

LOCUTOR 2: ;EL éxito?

LOCUTORA 1: ;Ya lo alcanzaron, estan lejos, por donde andan?

LOCUTOR 2: Creo que el éxito se ve al dia a dia , en verdad, yo se que cada dia que
cerramos proceso que cumplimos ehhh...que decimos vino esto, mira este ya cobramos,
ehhh...ya nos pasamos no sé, los 20 contenedores escoltados, creo que cada dia de eso es
un éxito que vamos logrando, en lograr ehhh....ejecutar o cumplir todo lo que tenemos en
mente es un éxito, ehhh...el tener este todas las ganas de...de no sé de tener un valor
agregado al banano, el llegar alcanzar esas metas pues, es un éxito de.,..de que la
organizacion ehhh...quiera seguir adelante, quiera lograr esas metas ehhh...y aun asi ir
viendo nuevas cosas mas, primero pensar en la exportacién, vamos a consolidar nuestra
produccion, avanzar en la cadena del valor del banano, llegar mucho mas que un exportador,
y no depender, aparte de eso localmente, darle un valor agregado a nuestro descarte con una
industrializacién del banano, es un poco lo que te contesto con tu anterior pregunta ;Cémo
miro de aqui a APPBOSA en cinco afos? En verdad que a mi como lo veo a APPBOSA,
posicionado en el Mercado, y dandole un valor agregado a su descarte.

LOCUTORA 1: O sea dentro de todo hay que estar asociados. ¢ Cual es el mayor beneficio?
LOCUTOR 2: La...la...la capacidad. Que unidos se pueden lograr muchas cosas,
muchisimas, un pequefio productor creo que jamas hubiese enfrentado a una transnacional
como DOLE para hacer respetar sus derechos. APPBOSA, unida con 291 productores, pudo
hacer frente a una gran transnacional, salir adelante y aqui estamos. Es un ejemplo muy
pequefio.

Dante Moreno Quiroz - Gerente

Ruiz Delgado- Presidente

Antonio Gonzalez Zegarra- Secretario de Cultura y deporte
Ricardo Farias Calderon - Vicepresidente

Francisco — Secretario

Maria Castillo - Secretaria de Actas

Julio Mejia - Secretario de Disciplina

Manuel Quevedo Alban — Secretario de Economia

Sergio — Bienestar social y organizacion

Ok, gracias
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