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ASOCIARSE PARA COMERCIALIZAR

La asociatividad para comercializar de pequeios productores es un paso
fundamental para conseguir acceso al mercado porque:

e Permite negociar en grupo con mayor volumen de producto y
con mayor poder con los compradores de sus productos,
proveedores de insumos y oferentes de servicios.

e Se reducen los costos de transporte y comercializacion
individual, asi como los de informacién de mercados.

e Facilita un mayor acceso a capacitacion y asistencia técnica.
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e Hace posible la gestion como grupo, con mas representatividad
y poder que el productor solo, frente a gobiernos locales e
instituciones.

Decidirse a conformar una grupo para comercializacion asociativa
genera ventajas de tamafio o escala y de poder de negociacion. Ademas
ayuda a superar la posicién desventajosa de pequeiios productores
frente a un mercado cada vez mas competitivo.

Tanto el Gobierno central, los
gobiernos locales, las ONG y otros
organismos de cooperacién que
quieren promover el desarrollo
econdmico territorial, deben
impulsar la estrategia de
asociatividad.

ESTRATEGIAS PARA LA ASOCIATIVIDAD
EMPRESARIAL

De acuerdo con las diferentes situaciones se pueden aplicar algunas
estrategias diferentes para la asociatividad empresarial:

1. Asociacion por territorios. Se hace para desarrollar un proyecto
asociativo productivo con base en los productores de un mismo
territorio, para penetrar en un mercado. Sin embargo, la existencia
de diferentes productos vuelve compleja la posibilidad de concretar
negocios colectivos de manera eficiente y rentable.

2. Asociacion por rubros o productos similares. Es el tipo de
asociacion agro productiva mds exitosa en el Ecuador. Agruparse
para una actividad productiva y comercial similar favorece a una
asociatividad mas fuerte. Estas asociaciones pueden alcanzar
niveles de escala de produccion suficientes para superar las barreras
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de entrada y acceso a nuevos mercados nacionales y de exportacion.
Es posible lograr mejores capacidades de negociacion ante los
mercados de compra de los productos y de provisién de insumos y
servicios relacionados. Ademas, se puede llegar a desarrollar una
mayor capacidad P A
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para enfrentar
situaciones

problematicas vy
obstaculos, tanto
en el desarrollo
de la asociacién como en sus negocios.

Asociacidn segun la demanda especifica del mercado. En el pais
cada dia hay mas casos de este tipo de asociacion. Este tipo de
asociatividad nace con la presencia clara de un comprador o agente,
gue se integra econdmicamente con un grupo de productores y les
compra de manera estable sus productos por medio de un acuerdo
comercial. La debilidad en este caso es la excesiva dependencia de
la asociacidn con respecto al comprador. Entre los productores la
cohesion y el compromiso son fragiles frente a problemas o
momentos dificiles.

Otras estrategias de asociatividad.

e Inversiones en un proyecto asociativo. Los proyectos
asociativos pueden necesitar de inversiones, por lo general
créditos colectivos o individuales, para construir su
infraestructura productiva de acopio y beneficio post
cosecha y para transporte, de acuerdo con las necesidades
del negocio. Los desafios, los riesgos y la complejidad del
proyecto crecen, pero se pueden sobrellevar con cohesiéon y
buena administracidn.

e Asociatividad vertical y horizontal. Hay situaciones en que
se justifica asociarse con otros actores de la cadena de valor,

3



gue tengan productos y estrategias complementarias. Estas
estrategias asociativas pueden ser horizontales o verticales.
Serdn horizontales cuando la integracién sea con otros
actores que produzcan lo mismo que la asociacidn. Son
verticales, por ejemplo, cuando se establecen acuerdos de
provisién de materias primas con otros productores.

METODO DE TRABAJO PARA COMERCIALIZACION
ASOCIATIVA

Aunque las realidades de los grupos de productores y de los mercados
pueden ser distintas, se sabe por experiencia que es necesario
desarrollar un método basico al formular e implementar un proyecto
asociativo de comercializacidon. Las principales etapas de este método
son:

1. Analizar la cadena de valor y el mercado. El primer paso es analizar

la estructura del negocio, su cadena de valor y el producto que se
tiene. Para establecer el mejor negocio posible se deben conocer los
volumenes requeridos, la calidad esperada en el producto, los ciclos
de precios, las formas de pago y cémo se comportan los diferentes
actores.
No es necesario desarrollar un estudio de mercado, sino conocer y
analizar los diferentes eslabones de la cadena de valor y decidir de
gué manera es posible aprovechar al maximo las ventajas de la
asociatividad.

2. Formar el grupo asociativo inicial. La asociacion puede ya existir o
ser formada en este momento. Los
agricultores deben hacer en grupo un

< autodiagndstico de sus fortalezas y

debilidades para desarrollar el negocio o

proyecto  comercial definido. Se

recomienda acudir a un técnico
facilitador con aplicacion de métodos




participativos para generar, desde el inicio, el sentido de
pertenencia al grupo.

Analizar la competitividad propia. Esta es una etapa de analisis en
detalle de las aptitudes y debilidades de los socios, de modo de
conocer el nivel de competitividad y las potencialidades que se
tienen para desarrollar el negocio.

Entre otros, los principales temas a revisar son los volimenes de
producto, estacionalidad, perfil empresarial de los socios, nivel de
endeudamiento necesario, otros negocios desarrollados por las
experiencias obtenidas, sistemas productivos y posibles apoyos.
Formular y evaluar el proyecto de comercializacion asociativa. Para
asegurar el éxito se debe disefiar el proyecto de comercializacion
asociativa. Durante el disefio se definira el negocio, se lo evaluard
econdmicamente y se
propondra un plan de
meeeeme  gcciOn a cumplir. Este
e proyecto elaborado es
una herramienta que
dara eficacia y
coherencia a las acciones
de la asociacidon. También reducira el riesgo de fracaso porque
permite predecir la rentabilidad y las condiciones necesarias para
lograrla.

Es necesario tener un documento inicial, que sera discutido en
reunion de socios, con el fin de conocer y debatir con amplitud los
objetivos y el propdsito del negocio y la forma de realizarlo.
Planificacidn estratégica y plan operativo. Otra herramienta de
gestidon de la asociacidon es su Plan Estratégico, que describe el
rumbo y el propésito de esa asociacién. En este plan se definen tres
aspectos centrales de la asociacién:

e Vision.
e Mision.
e Objetivos estratégicos.



A continuacion se preparara el Plan Operativo que establecerd las lineas
principales de accidn y las responsabilidades, con base en el proyecto
elaborado y en la planificacidon estratégica definida. Este Plan Operativo
serd la base para mas tarde definir la organizacion interna y los equipos
de trabajo. Para esta etapa se recomienda que, en la medida de lo
posible, se tenga asistencia técnica especializada y que se trabaje con
un grupo representativo de los socios o futuros socios.

6.

Establecer la oferta negociable. Se levantara informacién lo mas
precisa posible sobre los volumenes de productos totales de los
socios y las calidades de estos productos. Se puede considerar si se
incluira en la oferta a algun servicio, ademas de los productos.

Con la informacién
recopilada se debe discutir
en grupo los resultados y
verificar los volimenes que
cada socio se compromete a
comercializar a través de la
asociacion. Entonces, se
establece la oferta final de la
asociacién, en términos de volumen, calidad y estacionalidad de los
productos.

Estructura y organizacion interna de la asociacion. Si la asociacion
es nueva, se requiere que en esta etapa se la organice de acuerdo
con los requerimientos determinados. De acuerdo con el Plan
Operativo definido, se establecerdn las areas de trabajo y los roles
al interior de la asociacién.

De la buena organizacién y definicion de roles dependen el éxito, la
eficiencia y la rentabilidad de la actividad de comercializacién y de
la gestién asociativa. En resumen, se recomienda realizar estas
actividades:

o Definir e implementar el organigrama y la estructura
jerarquica de la asociacion.



e Conformar los equipos de trabajo.
e De ser necesario, proceder a la legalizacién de la asociacién.

8. Compromisos y reglamento interno. Se establecerany formalizaran
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los derechos y deberes de todos
los miembros de la asociacion.
Esto se legaliza en el documento
llamado Reglamento Interno o
Estatutos de la asociacion.
Logistica comercial. Se debe
organizar de manera adecuada
la logistica comercial, de
acuerdo con el negocio y el mercado. La forma de acopiar y entregar
la produccidon debe cumplirse de acuerdo con las caracteristicas,
indicaciones y especificaciones del comprador, que se habran
acordado previamente. Para un buen cumplimiento y tener
resultados aceptables hay que definir el flujo del producto, la forma
de acopio, el transporte y la venta.

Evaluacién y ajustes del plan. Para el éxito de todo negocio se
necesita realizar monitoreo y seguimiento de lo ejecutado. La
realidad es siempre diferente de lo planificado. Para lograr la
supervivencia de la asociacién comercial se debe tener la capacidad
de dar seguimiento y reaccionar a tiempo y con rapidez a los
problemas que surjan.

Si bien es necesaria la planificacién, también es importante tener la
flexibilidad suficiente para hacer modificaciones o ajustes a lo
planificado.

Entorno directo e indirecto. La asociacion y su negocio de
comercializacién pueden verse afectadas de manera positiva o
negativa por los actores y las situaciones del entorno del proyecto.
Es necesario identificar los elementos que pueden ayudar al éxito
comercial y también las posibles amenazas, con el fin de potenciar
los aspectos positivos y evitar los negativos.




FACTORES DE PERMANENCIA DE UNA
ASOCIACION

El desafio de la sustentabilidad econdmica para la pequefa agricultura,
asi como para la mayoria de iniciativas en el mundo rural, encuentra
respuesta en proyectos asociativos. Desafortunadamente, éstos
naufragan en gran medida debido a que las organizaciones resultan
débiles en sus funciones o en su estructura. Hay tres aspectos basicos
gue dan solidez y fortaleza a una asociacion:

1. Identidad cultural. La identidad cultural es la suma de todos los
elementos que son propios de un grupo de personas. Estos elementos
hacen que las personas
tengan modos de vida y de
trabajo similares, que se
deben a condiciones
histdricas, territoriales o de
origen. La relacion fluida de
un grupo nace de sus
relaciones y habitos
comunes que provocan
nexos de confianza mutua.

2. Demanda colectiva. Las personas y familias que conforman una
asociacién persiguen una demanda colectiva. Esta demanda colectiva es
alcanzar en unidn con otras personas y familias logros que les seria
imposible, mds costoso o mas lento, conseguir de manera individual. Por
esto, es esencial tener claro si los socios visualizan los beneficios que
obtienen al poner sus intereses individuales en servicio el interés
colectivo. Afortunadamente, este logro del interés colectivo tiene un
plazo y una forma especifica para ser verificado.

3. Autogobierno. Un grupo de personas o familias que conforma una
asociacién en busca de un objetivo comun necesita de una autoridad



que los guie. Para que las personas que pertenecen a la asociacion
asuman con confianza las decisiones tomadas, el ejercicio de autoridad
asociativa debe estar legitimado. La presencia de una persona o varias
personas con liderazgo es imprescindible para darle un autogobierno
estable a la asociacidn. Es muy deseable que los lideres de la asociacidon
no estén en conflictos continuos y sepan dialogar y encontrar soluciones
gue favorezcan a todos.

VENTAJAS Y DESAFIOS DE LA ASOCIATIVIDAD

1. Ventajas.
e Permite ingresar a nuevos mercados y a canales de
comercializacién imposibles de alcanzar individualmente.
e Se pueden realizar compras asociativas de insumos con
precios unitarios menores.
° Se consigue mayor
capacidad y poder de
negociaciéon frente a los
mercados de insumos vy
productos, para lograr mejores
precios y condiciones del
negocio.

° Permite tener acceso a
otras fuentes y programas de apoyo.
e Facilita el acceso a mayor informacién técnica y de mercado.
e Permite el intercambio de experiencias.
e Da mayor acceso a programas de capacitacion, asesoria y
asistencia técnica.
2. Desafios.
e Conseguir una organizacion interna clara y eficiente.
e Desarrollar confianza en las decisiones de los directivos.



e Alcanzar el compromiso de los socios en la entrega de
productos, de acuerdo a los volimenes, condiciones y fechas
acordadas de manera previa.

e Gestionar los negocios de manera adecuada y con eficiencia.

e Administrar la asociacion de manera eficiente y
transparente.

e Establecer mecanismos adecuados de comunicacion y
participacion.

o Cumplir con la legislacién vigente.

FACTORES DE EXITO PARA LA COMERCIALIZACION
ASOCIATIVA

De acuerdo con lo que indican Camacho y otros (2005) en su “Estudio
regional sobre factores de éxito de empresas asociativas rurales”,
realizado en los paises andinos, estos factores de éxito se agrupan en
tres temas:

1. El proceso de una asociacion para produccion y comercializacion se
puede volver sostenible Unicamente si hay un “anclaje adecuado y
dindmico a una demanda especifica del mercado con precios
atractivos, y ventajas
comparativas para los
pequeiios productores”. Es
decir que se necesita que la
asociacion tenga un enlace
seguro y debidamente
contratado o acordado con un nicho de mercado que pague bieny
presente ventajas para los socios productores. Estas ventajas son
retribuciones en beneficios de tipos diferentes, que pueden ser
ingresos monetarios adecuados, acceso a mercados, servicios,
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seguridad y afines, que cubran todos los esfuerzos e inversiones de
los productores.

El desafio de la asociatividad de los pequeiios productores para
tener acceso de mejor forma al mercado es evidente y se ratifica en
todos los casos exitosos. Se requiere un equilibrio entre los
beneficios para los socios productores y la rentabilidad de la
asociacion o empresa Fua

asociativa. “Esto es B
automatico y requiere de
una estrategia orientada a
la construccién social, a la
gestion socio-
organizativa, incluyendo

S

aspectos como: liderazgo,

motivacién, comunicacién e informacion, concertacién, manejo de
conflictos, normas consensuadas, es decir una estrategia de
construccion de capital social”.

Se debe ir mas alla del ambito de la asociatividad. El éxito no se
puede conseguir quedandose solamente en el dmbito de la
asociatividad. Al mismo tiempo se necesita una gestion empresarial
moderna y liderazgo de la empresa asociativa a nivel técnico-
productivo, administrativo y comercial. Esto implica contar con
personal profesional y preparado, lo que involucra costos de
funcionamiento que solo son posibles de asumir para asociaciones
suficientemente grandes en volumenes que comercializan o en
numero de socios productores que le proveen.

Los 10 factores de éxito identificados como centrales en las experiencias
de éxito pueden ayudar a las asociaciones a elaborar estrategias mas
adecuadas. Los factores estan interrelacionados entre si y estan
incluidos dentro de los 3 temas generales indicados.
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4. 10 factores centrales de éxito identificados:
A) Insercidon cercana y estable en mercados diferenciados
(productos, financiero, tecnoldgicos, servicios)
B) Rubros rentables para la pequefa agricultura (ventajas
comparativas) y aprovechamiento de nichos de mercados.
C) Desarrollo permanente de la innovacién, la competitividad, escala
apropiada y la participaciéon en actividades creadoras de valor.
D) Proceso asociativo con liderazgo (legitimidad interna y externa,
renovacion generacional, confianza) en condiciones propicias y
voluntad interna.
E) Gestion profesional e
informacién actualizada de
mercados y flexibilidad para
adaptarse y reaccionar a sus
cambios.
F) Funcionamiento
democratico de la asociacion
empresarial (Reglas del juego
internas compartidas,
transparencia, comunicacién, principios, disciplina, sanciones,
capacidad de control)
G) Equilibrio en beneficios de los socios en su rol individual como
proveedores y como socios miembro de un colectivo (acumulacién
social de la asociacion empresarial)
H) Capacidades de captar subsidios externos iniciales (publicos o
privados) y generar acumulacion propia.
1) Capacidad de desarrollar alianzas y formas de asociacidon con
diferentes agentes del mercado.
J) Entorno favorable (infraestructura, institucional, marco legal,
normativo, instrumentos de fomento)
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