T

Modelos
empresariales
impulsados
por Asocuch

e



* 4 Kk

Asociacion de Organizaciones

de Los Cuchumatanes UNION EUROPEA

La presente publicacion ha sido elaborada con el apoyo financiero de la Unién
Europea. Su contenido es responsabilidad exclusiva de ASOCUCH y no
necesariamente refleja los puntos de vista de la Unién Europea.

Redaccion de Contenidos

Personal Técnico de:

Integrantes de Organizaciones Locales de Base de ASOCUCH (Cooperativas,
asociaciones)

Integrantes de Empresas Asociativas Rurales S.A.

ASOCUCH (Asociacion de Organizaciones de Los Cuchumatanes)

Disefio y Diagramacion
PRINT COLOR, S.A.




Contenido

PrESENTACION. ...ttt sssesase s st s s s ssse s bss bbb s s s sasesane 4
. ODbjJetivo del @N@LISIS ....ovverrrerrirrirririissiniissississississssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssens 5
Il. Modelos empresariales impulsados por

Asocuch en la Sierra de 10S CUChUMALANES ........ovuvereueiniireiseiseiseissesseississssssssesssssssssssesens 5
lll. Contexto historico de laimplementacién de modelos empresariales..................... 11
IV. Alcancey cobertura de los modelos empresariales .........oovenreenecrreeeeenns w12
V. Actores clave en el proceso de empresarialidad .........eneeneenneensernseineeissennessesnes 12
VI. Recopilacion de [a eXperiencCia Vivida........iininsissnsissssisssssssssssssssssssssssns 13
A. Acciones de importancia realizadas en la consolidacion

de 10S MOdElOS EMPIESAMIAIES ...ttt ssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnes 13
VII. Analisis X ante, dUraNte Y €X POST...ininerseinississssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 15
B.  ANTES UE SEI EIMPIESA .cueeecrrrererretretrsissssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssessesssssesssssses 15
C. Durante su funcionamiento COMO EMPIESA .....cc.ccurunerrriersersrssessrsssssssssssssssssssssssssssssssses 16
D. Hacia dONde Va |a @MPIESa... ..ttt sssesssssssssssssssssssssssssssssssessssases 18
VIII. Analisis del proceso 0 EXPEIENCIA ......cc.ccweverrereriessesississeesssssssssssssssssssssessessasees .19
IX. Analisis comparativo entre modelos empleados .........rnnieensinesnsnsisssseesssnns 21
X.  Sistematizacion de EXPEriENCIAS.....cccweeeererrsrsssessssssssessessesssssessssssssssssssssssssessessesas 23
E. LeCCioNes aPreNIdAs ......coereeeeierenrensiessnsississssissssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssassssssassssssanes 24
I, CONCIUSIONES ...ttt essssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssses 25
Xll. Recomendaciones para comunicar el aprendizaje sistematizado .........ccoccvevvvereunee. 26
XHL FUENTE DIDIIOGIAfICA: ..ottt ssssssssssissasssssssssssassssssssssssssssssssssess 27




Presentacion

Desde hace 20 afos, la Asociacion de Organizaciones de Los Cuchumatanes,
ha impulsado el desarrollo de pequefios agricultores en la Sierra de Los
Cuchumatanes, por ende, esto ha implicado atender a grupos de pequefios
productores conformados formal e informalmente.

Independientemente de la actividad econdmica a la que los grupos se dediquen
ya sea produccion agricola, comercializacién o transformacion de productos,
se hace necesario que éstos se organicen de manera formal, para aperturar un
amplio camino de oportunidades de desarrollo y crecimiento. Asocuch como
organizacion de segundo nivel promueve el desarrollo econémico local, pero
también ha trabajado fuertemente en promover el comercio formal entre las
pequefas organizaciones de productores.

Por lo tanto, a continuacion, se desarrolla una sistematizacién de las experiencias
vividas en la adopcion de los distintos modelos empresariales por los grupos
de pequenos productores. Dentro de los modelos que han sido impulsados
por Asocuch figuran: Cooperativa, Asociacién Civil y Sociedad Andnima.
Este instrumento se lleva a cabo con el fin de recolectar las experiencias de
las organizaciones durante su proceso como empresa, dando a conocer las
falencias y los casos de éxito en el mismo, asi también se pretende escalar estas
experiencias a otros contextos de grupos que deseen o necesiten constituirse
como empresa.

Durante el proceso se han enlistado los aspectos mds importantes de esta
sistematizacion, dentro de ellos se pueden encontrar: el contexto histérico, el
alcance y cobertura de los distintos modelos, los actores clave, la reconstruccién
de la experiencia vivida, un andlisis general y un analisis comparativo, finalizando
el instrumento con las conclusiones del caso y algunas recomendaciones para

socializar dicha experiencia.




I. Objetivo del analisis

Recopilarlasexperienciasacontecidasentornoaldesarrollodelos diferentes modelosempresariales

impulsados por Asocuch en la Sierra de Los Cuchumatanes.

Identificar las lecciones aprendidas, para posteriormente analizarlas y socializarlas a manera de
mejorar las acciones futuras dentro del area de intervencién de Asocuch y otras organizaciones

interesadas en replicar la misma metodologia de apoyo empresarial.

Identificar el modelo empresarial con mejores resultados y los puntos de mejora en los otros

modelos impulsados.

Modelos empresariales impulsados por Asocuch en la Sierra de los

Cuchumatanes

A continuacion, se hace una breve descripcién de los diferentes modelos:

a)

1.

Asociacion civil:

Principales caracteristicas:

Son constituidas sin fines de lucro, busqueda del bien colectivo y por ningiin motivo se permite
la distribucion de ganancias o utilidades dentro de sus miembros, lo que algunos consideran su

principal desventaja.

Normalmente se crean con un minimode 7 a
10 personas y no tienen limite maximo para
aceptar miembros, quienes son beneficiados
con servicios sociales, educativos, culturales,
entre otros brindados por la asociacién, lo

que se considera una de las mayores virtudes

de este modelo.
Foto 1: Socios de la Asociaciéon ADINUT




Son regidas por el Cédigo Civil, quien
las reconoce como personas juridicas
y validadas por el Registro de Personas
Juridicas —-REPEJU-, deben inscribirse en
la SAT y nombrar un contador para sus

registros y controles fiscales.

Ventajas del Modelo Asociacion Civil:
Perpetuidad: si el fin social sigue siendo

relevante

Escalabilidad: Claridad en misién, permite
realizar acciones que ayuden a tener

mayor impacto en la comunidad.

Estructura corporativa formalizada: Los
estatutos facilitan que la organizacion se

facilite.

Empleados altamente motivados: Si
los trabajadores comparten la mision,
estan mas implicados y haran con mayor
empeno sus actividades.

Obtener beneficios sociales tanto los

socios como las comunidades

infraestructura

Obtener

apoyo para
productiva (centros de acopio, bodegas,

equipo, oficina, vehiculos)

Desventajas del Modelo

Asociacion Civil:

Tiempo y dinero: La creacion de una
organizacion demanda invertir tiempo
y dinero para asegurar su eficiente

funcionamiento.

Mantenimiento continuo: Se necesita una
gestion diaria demandando recursos, el

mas valioso es el tiempo.

Dificultad de financiamiento: Por el
numero de organizaciones existentes
de este tipo, acceder a donaciones o

subvenciones es complicado.

Empleados con exceso de trabajo:
Generalmente estas  organizaciones
cuentan con bajo presupuesto y limitados

empleados, por lo que estos deberan

desempenar diferentes funciones.




Necesidades o retos para fortalecer el
modelo Asociacion Civil:

Gestion de proyectos de cooperacidon
nacional o internacional para obtener
beneficios para sus socios tales como
insumos, capacitaciones, infraestructura,

entre otros.

Apoyo con recurso humano profesional, para
fortalecer sus procesos de fortalecimiento

empresarial, productivo y contable.

dillosyy

Cooperativa:

Principales caracteristicas:

Las cooperativas son un modelo de
empresa econémica al servicio de sus

asociados. El tipo de cooperativa que

predomina en las organizaciones base de

Foto 2: Instalaciones Cooperativa San Bartolo
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Asocuch, es el de Cooperativa Integral,

cuyo requisito para constituirla es un

minimo de 20 personas.

Las cooperativas son autorizadas por
el Instituto Nacional de Cooperativas -
INACOP- y a su vez se rigen por la Ley
General de Cooperativas y su Reglamento,
es importante mencionar que estas
también deben inscribirse en el Registro

de Cooperativas donde son reconocidas

como persona juridica.

Cada socio tiene derecho a un voto,
independientemente de cudl haya sido
la cantidad que haya aportado a la

cooperativa.

No es posible transmitir su propiedad,
por lo que la Unica forma de hacerlos es

mediante la baja de los socios.



Ventajas del modelo Cooperativa:

En este modelo todos los asociados
son quienes hacen sus aportaciones y
a diferencia de las asociaciones, tienen
derecho a distribucién de excedentes o
pérdidas segun corresponda, lo que es
considerado como la mayor ventaja.

La actividad especifica no le limita de
realizar otras actividades que apoyen su
crecimiento y sean de beneficio para sus
asociados.

Capital social variable, ya que se puede
adaptar a las posibilidades de los socios
Responsabilidad limitada: los socios
solamente son responsables por el
capital que han aportado.

Bonificaciones

fiscales: por su

especificidad, pueden gozar de
determinadas exencionesy bonificaciones
a nivel fiscal.

Toma de decisiones democratica: todos
los socios participan en el proceso de
decision.

Generar ingresos para la organizaciéon y
sus beneficiarios

Obtener apoyo para infraestructura
productiva (centros de acopio, bodegas,

equipo, oficina, vehiculos)

Desventajas del Modelo Cooperativa:
Dificultad para acceder a financiacion
externa por parte de entidades de crédito.
Lentitud en la toma de decisiones, ya que
se debe de contar con la particiéon de un
numero considerable de los integrantes
de la cooperativa.

Limites en la contratacién de trabajadores
No socios

Menor acceso a mercados para sus

productos

Necesidades o retos para fortalecer el
modelo Cooperativa:

Poseer su propio patrimonio como
organizacion

Implementar una actividad econdémica
generadora de ingresos

Disponer de una cartera de crédito con
tasas de interés redituables

Apoyar a sus asociados para mejorar la

produccion y comercializacion de sus

productos.




c)

Sociedad Andénima:

Principales caracteristicas:

Ente comercial de tipo capitalista que
tiene como objeto social el desarrollo
de actividades econdmicas con la
participacién de varios socios que estén

dispuestos a invertir.

Los socios de una sociedad andénima
son llamados accionistas y el aporte que
realizan al capital social es a través de

titulos valores o acciones.

Este tipo de empresa debe conformarse
con un minimo de 2 socios. La Sociedad
Andénima esta dividida por acciones, lo
que se constituye como su mayor ventaja
y diferencia entre los demdas tipos de

empresa.

En cuanto a su capital se divide en capital
autorizado y capital suscrito, este puede

ser aportado en dinero o en especie.

Ventajas del modelo
Sociedad Andnima:

La obtenciéon del capital se efectia

mediante la emision publica de acciones.

Las acciones son de libre transferencia

No existe un limite maximo para la
participacién de accionistas

Todos los accionistas tendran
responsabilidad limitada solo hasta el

monto de sus acciones suscritas

Permite realizar actividades lucrativas
libremente, siempre que éstas se
encuentren enmarcadas en el giro de su

negocio.

Esta modalidad de empresa es regida por
el Codigo Mercantil de Guatemala.

La distribucién de utilidades se repartira
a todos los accionistas de acuerdo al
porcentaje de participacion en el capital

social.

Mayor acceso a mercados formales de los

productos

Disponen de infraestructura productiva,
empresa legalmente constituida, marca
registrada, lo que facilita su posicién en el

mercado con enfoque comercial




Desventajas del modelo
Sociedad Andénima:

Para constituir la sociedad andnima se
necesita de un capital minimo y debe

estar desembolsado al 25%.

Los tramites de constitucion tienen mayor
dificultad a diferencia de otras sociedades

mercantiles.

Los estatutos que se establecen deben de
ser modificados cada vez que se tenga un

cambio dentro de la organizacién.

Es una empresa de caracter abierto y tiene
la participacion de todo tipo de personas

ya sea individuales o juridicas.

Las obligaciones tributarias, limitan el

crecimiento de la empresa y la razén de

ser de las organizaciones.

Foto 3: Instalaciones y accionistas de la S.A. Belmosa




4, Necesidades o retos para fortalecer el
modelo Sociedad Anénima:

* Capacitacion sobre procesos productivos
y empresariales, ya que el nivel de
conocimiento era bajo y fue necesario

potencializar sus capacidades.

* Asesoria para incrementar y diversificar su
produccién
* Dudas de como incursionar en el

mercado para introducir sus productos,
comercializar y obtener nuevos clientes.

* Aprenderamanejarelnegocioyperseverar,
porque en muchas ocasiones las juntas
directivas tienden a desanimarse.

* Adaptarse y cumplir con las obligaciones

fiscales que demanda la empresa

. Contextohistoricodelaimplementacion
de modelos empresariales
ASOCUCH, como organizacion de segundo nivel
y en sus 20 anos en el area, ha trabajado para
llevar desarrollo a los pequenos productores
ubicados en la Sierra de Los Cuchumatanes,
esto con el objetivo principal de mejorar las
condiciones de vida y contribuir a erradicar la
pobreza. Actualmente la membresia es de 21

organizaciones de base, traducido en alrededor

de 10,300 familias que se benefician directamente

con la implementacion de proyectos.

Las organizaciones de base no siempre fueron

organizaciones  conformadas formalmente,
en sus inicios, Asocuch fue conformada con
14 organizaciones de base en su mayoria
cooperativas y seguidamente asociaciones en
menor cantidad. Vale la pena mencionar que
las organizaciones, aunque ya contaban con
una estructura organizativa, en su mayoria eran
incipientes en cuanto a procesos empresariales,
administrativos, organizativos y productivos, por

lo que el apoyo de Asocuch fue tomando mayor

relevancia con el tiempo.

Con el pasar de los anos, Asocuch brindo
apoyo por medio de proyectos de desarrollo
rural para la conformacién de nuevas
organizaciones en distintos modelos, dentro de
ellas se encuentran: Cooperativa Flor Bacuense,
Asociacion Icuzondehue, Asociaciéon Asmadi,
Comercializadora Meseta de Los Cuchumanes
S.A., Inversiones Asilvo S.A., Comerc/Acordi, S.A.
y Bella Flor del Monte S.A., haciendo un total de
7 empresas nuevas y que actualmente siguen

teniendo cobertura en asistencia técnica y

proyectos gestionados por la asociacion.




IV. Alcance y cobertura de los modelos
empresariales
Los diferentes modelos empresariales se
han implementado e impulsado en distintos
municipios del departamento, dentro de ellos
se puede mencionar: Chiantla, Todos Santos
Cuchumatan, Concepcion Huista, Petatan, Santa
Eulalia, Soloma, San Miguel Acatan, Aguacatan y

San Rafael La Independencia.

Asi mismo, han tenido alcance a diversas cadenas
productivas tales como: Papa, carne de cordero,
ovinos en pie, miel de abeja, café, frijol, maiz,
huevos, artesanias y hortalizas, entre otros

productos.

Foto 4: Producto Lider de la S.A.
COMECSA

V. Actores clave en el proceso de
empresarialidad

Dentro del proceso se han sumado diversos

actores considerados como claves para impulsar

los distintos modelos empresariales, siendo ellos:

. Pequeno productor
. Organizacién de pequenos productores
. Técnicos (Ong’s) que asesoran y dan

formacién a los pequefios productores
. Proyectos de cooperacién internacional
que brindan fondos para formalizar y

apoyar a pequefas empresas.

Foto 5: Producto Lider de la S.A.
Comerc/Acordi




. Entidades de gobierno que procesan
la informacién (Registro Mercantil, SAT,

Repeju, Ingecop, entre otras)

VI.  Recopilacion de la experiencia vivida

A. Acciones de importancia realizadas en la
consolidacion de los Modelos empresariales

En el proceso de conformacién de los diferentes
modelos empresariales, han sido necesarias
reuniones de  sensibilizacion,  reuniones
informativas ya que existia mucha incertidumbre
en el grupo, asi mismo, se tuvieron que hacer

varias reuniones de coordinacion y gestion de

apoyo.

Los representantes de las organizaciones

realizaron en su momento varios viajes hacia la

cabecera departamental o incluso a la capital de

Ao

ik

Foto 6: Infraestructura Productiva S.A.
Comerc/Acordi

ke ." ) ”i; o
Foto 7: Infraestructura Productiva
Cooperativa Rafaelena

Guatemala para realizar gestiones en beneficio

de sus organizaciones con distintos actores.

« Tipos de apoyos que han propiciado la

consolidacion de los Modelos Empresariales

Esta experiencia permitié que las empresas
se vincularan aun mas a Asocuch, quien
hasta la fecha sigue apoyando con técnico
local y asesorias en cuanto al funcionamiento
organizativo, administrativo y comercial y otras
ONG’s como Helvetas. En cuanto a organismos
gubernamentales no ha existido mayor vinculo,
unicamente se pueden mencionar algunos como
MAGA, Mineco y MARN, quienes por ser los entes
estatales designados para ciertas gestiones o
tramites se hace necesario visitarlos, pero no

existe vinculo directo con ninguno en particular.




En el caso de Asocuch, las princ

en las cuales ha intervenido de forma directa

durante el funcionamiento de las empresas son:

. Elaboracién e implementacién de planes
de negocios
. Estudios de mercado nacionales e

internacionales

. Apertura de mercados nacionales e

internacionales

. Registro de marcas comerciales

. Asistenciatécnicaenprocesosproductivos,

empresariales y organizacionales

. Apoyo en procesos de certificacion de la
produccién
. Participacion en eventos comerciales a

nivel nacional e internacional

. Infraestructuraproductivayequipamiento

. Formacion constante en las diferentes

areas del negocio

. Asesorias especializadas de acuerdo al

giro de cada negocio.

» Percepcion del resto de la gente sobre la

capacidad de accion y propasito.

Los productores estan contentos porque
ahora hay una empresa en la comunidad,
algunos otros no apoyan la iniciativa ya
que no puede atender la comercializacion
de todo tipo de productos como ellos

quisieran, esto en el caso de las S.A.

Encuantoalasasociacionesycooperativas,
la mayoria de asociados manifiesta
acuerdo con las acciones realizadas ya
que reciben beneficios de manera directa,
lo que también genera una publicidad
de boca a boca que ayuda a mejorar la

percepcion de los potenciales asociados.

Motivacion que los llevo a participar.

Dar a conocer los productos de Ia
comunidad, no solo a nivel local sino a
nivel nacional e internacional, esto en
el caso de las S.A., para el caso de las
asociaciones y cooperativas se manifiesta
que el hecho de pertenecer a una
organizacion y ser cubiertos por la misma
les motiva a seguir participando ya que
saben que cuando hay algun proyecto

recibiran algun beneficio.




« Principales acciones realizadas.

Estar organizados a través de grupos informales,
pero con directrices definidas a partir de las
cuales se inici6 el proceso de produccion a
nivel comunitario, luego surge la necesidad de
organizarse para la comercializaciéon o venta de

su produccion.

Ello llevé a los productores al establecimiento

dentro grupo, de una directiva para liderar

el proceso y seguir en todo momento sin

desanimarse, inicialmente organizados como

comités hasta llegar a ser empresa.

Seguidamente buscar apoyos con organizaciones

como Asocuch.

« Aspectos que ayudaron a continuar.

* Ver la infraestructura y el equipo que
se habia recibido, fortalecia el deseo de
seguir adelante y poner en marcha la

empresa para sobresalir.

* El apoyo del personal técnico de los
diferentes proyectos ayuda a que la gente
se motive y mejore sus capacidades para

seguir en el negocio.

* Cuando se ve una ganancia o mejora en el

precio de los productos los productores o

socios se ven motivados a seguir.

« Formas de relacion externa del grupo con

otros sectores de la poblacion.

Reuniones y coordinaciones con COCODE y otras

autoridades municipales.

VII. Analisis ex ante, durante y ex post

B. Antes de ser empresa

Luego de analizar la guia de ordenamiento de
informaciéon anterior se determina que antes
de ser una empresa los grupos se encontraban
en algunos casos en desatencién y en otros en
desorganizacion. En cualquiera de los casos, los
grupos de campesinos no se visualizaban como
empresa lo cual les impedia acceder al apoyo de
proyectos productivos y/o empresariales, que al
seguir ciertos lineamientos pueden dar prioridad

alos grupos que estan formalmente organizados.

Las causas de lo anterior pueden atribuirse
principalmente a las areas remotas a las que
pertenecen la mayoria de pequefas empresas,
debido al distanciamiento territorial con las
cabeceras municipales y el contacto con las
organizaciones de apoyo tanto gubernamentales
como no gubernamentales, sin embargo, esto a
su vez se constituyé en una oportunidad, pues

al ser grupos de campesinos en desatencion que



por décadas se han dedicado a la produccion de

cultivos nativos que contribuyen a la seguridad
alimentaria, lograron abrirse paso y por medio de
la asociacion ancla que es Asocuch, incursionaron
en la participacion de proyectos de cooperacion

internacional.

Se puede decir también que antes de ser empresa
los conocimientos de los pequefios productores
radicaban mayormente en el empirismo lo cual
es bastante bueno en especial para los procesos
productivos, sin embargo, al ser fortalecidos
como empresa han explotado otras capacidades
como las administrativas, empresariales, de
negociacion y de liderazgo, lo cual pone de
manifiesto que no solo han crecido las pequenas
empresas sino también las personas involucradas

han mejorado sus condiciones de vida.

A continuacién, se presenta una lista de
intervenciones directas de Asocuch, durante la

conformacién de empresas:
. Trabajo de sensibilizaciéon sobre la
importancia de constituirse legalmente y

formar parte del comercio formal.

. Asesorias especializadas sobre el mejor

modelo acorde al giro del negocio y al
grupo objeto de formalizacién.

. Participacién como socio fundador como
el caso de Comecsa e Inasa.

. Apoyo para la constitucion legal
(normalmente por medio de servicios
externos).

. Capacitacion y formacién previa sobre el
tipo de empresa a conformar, sus derechos
y obligaciones como tal.

. Acompanamiento durante todo el proceso

hasta entrega de documentos legales

(patentes, RTU, actas de constitucion, etc.)

C. Durante su funcionamiento
como empresa

En este proceso los lideres en algunos casos,
gerentesy en otros miembros de juntas directivas
o representantes de grupos o comités, fueron
los pioneros de la superacidon de las Mipymes,
pues por medio de ellos se gestionaron apoyos
institucionales, en su mayoria por medio de
Asocuch quien a través de la gestion de proyectos
con donantes internacionales ha brindado
beneficios a sus agremiadas. Ademas de la
gestion institucional también, los miembros de

las organizaciones participaron constantemente

en eventos de formacién dirigidos a jovenes,




mujeres y hombres en general, abordando
temas como fortalecimiento organizacional,
empresarialidad, equidad de género y por su
puesto procesos productivos, lo cual ha servido
como eje medular para el crecimiento de las

pequenas empresas.

Es importante mencionar que también los lideres
de las Mipymes, en su afan por generar desarrollo
en sus organizaciones viajaban constantemente
a Huehuetenango o Guatemala para realizar
tramites en entidades como SAT, MARN, MAGA,
Registro Mercantil y otros en donde se requeria
realizaralgunagestién enbeneficiodelaempresa.
Normalmente estos costos eran asumidos por los
representantes de cada organizaciéon quienes
cubrian sus gastos con fondos personales pues en
sus inicios las empresas no disponian de fondos

para cubrir vidticos ni gastos de representacion.

En esta etapa, muchos de los involucrados en el
proceso han tendido a desmayar o desanimarse,
especialmente porque existia desconocimiento
de una serie de acciones, obligaciones y
compromisos que como empresas debian
adoptar para un funcionamiento éptimo.

Las empresas constituidas como Sociedad

Andénima, han presentado un grado de mayor

dificultad en su funcionamiento, ya que estas han

sido conformadas con el fin de comercializar la
produccién de pequenos productores y por ende
las expectativas han sido altas en sus inicios y su
funcionamiento se hace complicado si no hay
una buena administracion y buenas practicas de
contabilidad, ya que hay casos en donde se han

enfrentado a problemas serios en materia fiscal.

Otro de los puntos que resaltan durante el
funcionamiento de las S.A. es que las fuentes de
financiamiento son escasas y no disponer de un
capital semilla es dificil echar a andar el negocio.
Como parte de las experiencias vividas,
por supuesto se han tenido experiencias
desagradables y/o perjudiciales, tal es el caso de
algunas empresas que realizaron negociaciones
con clientes fraudulentos que aparentaron ser
buenas oportunidades de negocio, sin embargo,
en la marcha obtuvieron producto que ya
no pagaron, generando pérdidas en algunas
organizaciones, por ello ahora por medio del
equipo técnico que Asocuch tiene a disposicion
de las organizaciones, se brinda asesorias
personalizadas y acompanamiento en todo el
proceso de negociacion, desde la revision de
documentos comerciales hasta las reuniones

mismas de acercamiento con los potenciales




compradores, esto con la finalidad de descartar

aquellos que no cumplan con los requerimientos
que amparen que son clientes honestos
(documentaciéon legal de empresa, firma de
contratos en escritura publica, presentacién de

referencias comerciales, entre otros).

En el camino también las empresas se han
encontrado con que resulta una aventura total el
hecho de coordinar con una junta directiva, una
asamblea general o simplemente con tratar con
diferentes clientes que demandan calidad y buen

servicio.

D. Hacia donde va la empresa

Durante la recopilacion de informacién se
perciben distintos puntos de vista, pero dos
han sido los mas relevantes, la mayoria de
empresas apuntan hacia un crecimiento
basado y guiado por proyecciones de acuerdo
a su historial de crecimiento, tanto en temas
productivos, membresia y/o ventas, siendo estos
enteramente objetos de medicidn, pues en la
mayoria de empresas las ventas han crecido
considerablemente en comparacién con sus
inicios, algunas incluso han llegado a duplicar o

triplicar el volumen de sus ventas.

Algunos factores que han jugado en favor del

éxito son: el apoyo institucional y respaldo de
Asocuch, la formacién a pequefos productores,
los apoyos econémicos por medio de proyectos
y sobre todo la disposicion de crecimiento que
hay en las organizaciones, siendo este ultimo
un factor negativo en los casos de menor
éxito ya que, aunque en menor porcentaje y
especificamente para el caso de las empresas S.A.
existe en algunas la opinién de que las empresas
han funcionado inadecuadamente desde sus
inicios y por ende las visiones a futuro no son
muy alentadoras, esto por malas experiencias
con asuntos administrativos y contables, temas
de comercializacién y organizacionales que en la
marcha se han ido dando. También se hace ver
como un factor negativo el divisionismo que en
ocasiones predomina dentro de las asambleas,

accionistas, juntas directivas, etc.

Es por ello que se ha colocado como un tipo de
analisis ex post debido a que muchos que han
participado de esta experiencia lo ven como
algo que pudo o no funcionar y actualmente
no ven mas futuro para determinada empresa
0 negocio, siendo asi el caso, que se habla ya de
la experiencia como si fuese algo pasado o un

proyecto que ha finalizado.

A continuacion, se presenta una lista resumen de




las principales limitantes que se han presentado
durante la experiencia:
. Recursos financieros escasos para la

conformacién de una estructura legal.

. Salto del enfoque social al enfoque
empresarial.
. Opciones de financiamiento poco

accesibles para Mipymes en la plaza
financiera nacional.

. Burocracia al realizar gestiones en
entidades gubernamentales.

. Carga impositiva en desequilibrio con
pequenas empresas, reduciendo la
utilidad de las mismas.

. Distancia de las Mipymes hacia cabeceras
departamentales obstaculiza los canales
de comercializacion.

. Falta de recursos tecnoldgicos limita un

sistema empresarial vanguardista para

Mipymes.

VIIl. Analisis del proceso o experiencia
En este analisis se plantean algunas preguntas
que permiten conocer de mejor manera la

evolucion de la experiencia e identificar los

factores que han influido en el proceso.

« {Ha habido cambios en los objetivos?

¢Por qué?

En los tres modelos empresariales los objetivos
han sufrido cambios con el tiempo y han dado un
giro casi radical pues ya existe mercado, existen
asociados, proyectos y mejoras dentro de las
organizaciones. Lo que ahora sucede es que en
algunos casos como el ejemplo de una S.A. que
se dedica a la produccién y comercializacion de
miel, antes de ser empresa sus objetivos eran
conseguir mercado, pero ahora como empresa
en funcionamiento los objetivos han cambiado a
incrementar la producciéon puesto que ya no es

suficiente para abastecer el mercado.

Asienlosdiferentesmodelosentodaslasempresas
los objetivos cambian continuamente ya que
cuando estos se cumplen, las organizaciones van

buscando nuevas alternativas de crecimiento.

» ;Las necesidades se mantienen igual? ;En
qué han cambiado?

Han cambiado ya que ahora el personal técnico
se encuentra mas capacitado y fortalecido,
las necesidades ahora estdn mas enfocadas
al equipamiento que hace falta para seguir
mejorando el procesamiento de productos,

insumos para la producciéon, pago de mas




personal para atender a mas productores, entre

otros que podrian generar una enorme lista
de nuevas necesidades pues a medida que las
empresas crecen y se desarrollan las necesidades

van cambiando.

« ;Qué cambios se han producido a nivel local?
Ahora existe una oportunidad para comprar los
productos de la localidad a precios justos y luego
comercializarlos a mercados mas favorables,
también se ha visto un cambio en la disposicion
de mas personas para producir ya que ven
una buena opcién de comercializacion en su

comunidad.

Otro cambio que ha impactado a la comunidad
es que ahora existen mas personas capacitadas
y activas con participacién en espacios de
incidencia a nivel nacional e internacional,
hay experiencias reales de personas que han
representado a los pequenos productores a nivel

nacional e internacional.

;Y enrelacionalainteraccion entre entidades
publicas y la poblacion?
No se ha tenido intervencion del gobierno
a lo largo del proceso, en algunos casos

se tuvo apoyo de la municipalidad, sin

embargo, la interaccién se realiza solo si
es muy necesario. Lo que si es ciertoy vale
la pena decir es que gracias a participar
de los diversos modelos empresariales
ahora los productores han ampliado sus
conocimientos en cuanto a la existencia
de entidades de gobierno y han tenido la
oportunidad de interactuar con varias de
ellas debido a que es necesario realizar
trdmites, gestiones y permisos.

« ¢Qué tensiones Yy contradicciones

aparecieron? ;A qué se debieron? ;Se

mantienen?

Inicialmente la incertidumbre existia
ya que algunos miembros del grupo
aseguraban que la empresa no seria
funcional, que no se tenia capacidad
para atender una empresa formal.
Contradicciones dentro de la misma
junta directiva ya que algunos creian que
no generaria ganancias al vender como
empresay que era mejor seguir vendiendo

de manera individual.

Asi mismo, el hecho de tener que alinear

los estandares de calidad de la produccion




con las exigencias del mercado entrando a
procesos de certificados, implementacion
de buenas practicas de manufactura,
buenas practicas agricolas, entre otras,
han desencadenado conflictos entre los
mismos productores asociados ya que a
veces la resistencia al cambio representa
una barrera fuerte de romper. Hasta la
fecha se dan en todas las organizaciones
contradicciones en los érganos directivos,
pero éstas se van subsanando a manera de
agilizar los procesos dentro de la empresa,

esto sin importar el modelo empresarial.

« ;Qué acciones demuestran que el proceso ha
sido beneficioso?
El producto se vende muy bien en comparacién

de anos anteriores a la formacién de la empresa,

tal es el caso que la produccién no es suficiente

en algunos casos para abastecer la demanda,
como es el caso de café y miel por ejemplo y
ha sido necesario buscar mas producto para
seguir atendiendo el mercado. Otra de las
acciones que demuestran lo beneficioso del
proceso es que hoy en dia existe personal que
puede desenvolverse muy bien en espacios de
participacién en diferentes ramas, también las
tecnologias innovadoras que se han empleado
en la produccion dejan a la vista la evolucion que
se ha tenido.

IX. Analisis comparativo entre modelos
empleados

Inicialmente se presenta una tabla comparativa
en cuanto a su conformacion, los cuales se

presentan de forma muy general.

Cuadro 1: Aspectos para la conformacion de cada uno de los modelos empresariales

ASOCIACION

COOPERATIVA S.A.

Sin fines de lucro Con fines de lucro para los asociados Con fines de lucro para los accionistas

No permite reparticion de ganancias

Beneficios colectivos para los
asociados

Regida por el Codigo Civil, REPEJU y

Si permite reparticion de excedentes
y/o pérdidas entre todos los asociados

Regida por la Ley General de

Permite distribucion de utilidades
entre accionistas

Lucrar por y para mejorar la economia | Libre comercializaciéony generacion
de los asociados

de utilidades para la empresa

Regida por el Cédigo de Comercioy la

la SAT Cooperativas, la SAT y el INACOP SAT.

Minimo 7 personas para su Minimo 20 personas para su Minimo 2 personas para su
constitucion consitucion constitucion
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Seguidamente, se presenta una tabla comparativa en cuanto a funcionamiento de los modelos.

Cuadro 2: Aspectos de funcionamiento de los modelos empresariales

Factor ASOCIACION

Integracion y
participacion de
socios y/o
colaboradores

La mayoria de casos presenta un

Predomina la centralizacién de

conocimientos en un pequefio

grupo al igual que la toma de
decisiones

Toma de decisiones
y distribucién de
conocimientos

Casos muy exitosos como los de
café y algunos otros como los de
cordero que presentan un
estancamiento

Sostenibilidad

Resistencia al

, orcentaje que las que estan
cambio R = ;

anuentes y dispuestas a innovar

En su mayoria miembros muy
activos, en major numero existen
cuadros directivos con poca
participacién dentro de la
asociacion

Organizacion/cuadros
directivos

De lo anterior se puede extraer que, el modelo
que ha presentado menos complicaciones en
su funcionamiento es el modelo cooperativista,
ya que los casos que se tienen bajo cobertura
de Asocuch han presentado en su mayoria

buenos  resultados con  modos de
organizacion altamente integrales que les han
permitido crecer y diversificar sus lineas de
negocio con los afos.Seguidamente se tiene el
caso de las asociaciones en donde se han

identificado casos muy exitosos como el de las

dedicadas a caficultura y/u

COOPERATIVA

Asaociados participando
grupo de asociados activos y unidos | activamente en su mayoria

conocimientos y toma de

Diversificacion del negocio e
incremento de rentabilidad

Bajo nivel, en su mayoria
anuentes a participar de

Latente miedo y negacion en menor

S.A.

No existe participacion
activa del 100% de los
accionistas, ingreso de
nuevos socios con
dificultades

Existe mayor

R Centralizada en una
descentralizacion de

persona, Rep. legal en

. mayoria de veces
decisiones

Tendencias de iniciar de
manera exitosa y decliner
en un corto plazo

Bajo nivel, normalmente se

acoplan rapido a las nuevas

procesos innovadores tendencias

Poco involucramiento, en

mayoria de casos recae la

responsabilidad en una o
dos personas.

Cuadros directivos con
participacién activa en
mayoria de casos

hortalizas que han demostrado un marcado
crecimiento y formas de organizacién interna
estables con cuadros directivos muy activos
preocupados por el bienestar de la asociacién.
Por ultimo, se posicionan las S.A. con un modelo
meramente mercantil que se presenta bastante
prometedor al mundo empresarial, sin embargo,
para el caso de las experiencias recopiladas, los
casos analizados han presentado un bajo nivel
de rentabilidad durante su funcionamiento,

cabe mencionar que al inicio las empresas
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fueron rentables y tenian proyecciones de
crecimiento, pero una serie de factores como
fallas en los procesos administrativos, escaso
capital de trabajo y clientes mal intencionados
han ocasionado que las operaciones exitosas

declinaran en poco tiempo.

No obstante, derivado de las lecciones aprendidas
en los primeros casos, hoy dia se presentan
casos muy prometedores como el de la miel que
opera bajo el liderazgo de un grupo bastante
comprometido y a pesar de ser nueva empresa

empieza ya a presentar resultados favorables.

X. Sistematizacion de experiencias

« ;Qué factores influyeron positivamente?
¢Y negativamente? ;Se superaron? ;De qué
manera?

Elapoyo de Asocuch fue unfactor clave duranteel
proceso se agilizaron muchos aspectos, también
otras organizaciones como Helvetas apoyaron los
procesos empresariales, conformando redes que
posteriormente estarian listas para insertarse en

Unha empresa.

Dentro de los factores negativos que se pueden

mencionar en este proceso esta la centralizacién

de conocimientos y autoridades que se da en

algunos casos, especialmente en las asociaciones
pues existe personal con muchos afos en
el negocio y se hace complicado el ingreso
o transferencia de conocimientos a nuevos
prospectos que en un futuro pudieran integrarse.
Otros factores que han tomado relevancia son:
escaso capital semilla, la disponibilidad para
entrega de muestras de producto, entre otros

que se han mencionado anteriormente.

Asi mismo, para el caso de las S.A. como Comecsa
por ejemplo que es una empresa creada para
comercializar la produccion de papa de la
meseta, sin embargo, se ha manifestado cierto
divisionismo entre los socios, lo que lejos de
ayudar a impulsar la comercializacién en muchas
ocasiones desfavorece y la responsabilidad recae
en una o dos personas.

De los factores positivos, resalta la calidad de los
productos que ha sido apreciada en mercados
nacionales e internacionales, dando paso a la
existencia de mercado para su comercializacién,
como el caso de la carne de cordero que
ofrece cortes finos y han sido demandados por
restaurantes de prestigio en Guatemala, o el caso
dela papay el café que han sido exportados fuera

del pais y cuenta con certificaciones que avalan




su proceso de produccion.

A partir de lo visto ;C6mo entendemos el
concepto de empresa y su importancia en los

procesos de desarrollo?

Una empresa es una gran ventaja ya no existe
miedo por vender de manera informal, se tiene
todo lo necesario para atender a los clientes, en
una empresa S.A. se puede vender libremente
y obtener ganancias. La empresa ha ayudado a
que los productores se desarrollen ya que ahora
se manejan temas de administracion, costos
de produccién, contabilidad, negocios entre
otras. No se diga en el caso de asociaciones y
cooperativas donde se tiene el concepto de
que son empresas muy formales y que buscan
beneficios colectivos para sus asociados,
generando fuentes de empleo a nivel local
y promueven el desarrollo econémico en las
comunidades y areas rurales de pequefios

productores.

E. Lecciones aprendidas
» ;Qué haria de la misma forma si volviera a

realizar el proceso?

1. Trabajar en equipo involucrando siempre

a los pequenos productores.

2. Buscar el respaldo de una organizacién
como Asocuch quien les ha apoyado
en la conformacién legal, dotacién de
infraestructura productiva y formacién de

pequenos productores.

» ;Qué haria de forma diferente si volviera a

realizar el proceso?

1. La socializacion de informacién hacia los
interesados que ésta se dé de la manera
mas clara posible ya que en ocasiones
antes de crear una empresa se vende una
idea diferente a lo que realmente sera en

su funcionamiento.

2. Integrar a la junta directiva personas que
compartan la misma visién y compartan

los objetivos.

3. Capacitar a los interesados en conformar
una empresa S.A. sobre las deducciones
que se puedan realizar a la hora de
operativizar la empresa, para que lo
puedan ejecutar al momento de realizar

sus declaraciones de impuestos y con ello

disminuir la carga tributaria de laempresa.




Definir claramente quienes estaran
involucrados en el proceso (grupo de
productores, COCODE, municipalidad,

etc) para evitar conflictos posteriormente.

Evitar centralizar los conocimientos en
solo una o dos personas dentro de la

empresa.

Analizar la disponibilidad de un capital
semilla antes de iniciar la formacién de
una empresa, asi mismo los recursos para
pagar al personal que laborara dentro de

la misma.

XI. Conclusiones

De los modelos sistematizados, se
considera que a la fecha el que mejores
resultados ha brindado en cuanto al
manejo de su cartera crediticia y ha
generado fuentes de ingresos es el

modelo de Cooperativa.

Las Asociaciones representan un modelo
que podria ser exitoso, pero depende
de las personas que estén al frente de

las mismas, porque seran ellas las que

orienten el camino a seguir y las acciones

vayan encaminadas a la busqueda de su

crecimiento y depender lo menos posible

de otras instancias u organizaciones.

Al integrarse los productores en
cualquiera de los modelos indicados, se
ha visualizado crecimiento econémico e
intelectual, ambos recursos muy valiosos
para los involucrados, siendo importante
aprender de los aspectos en los cuales se
tiene de momento algun inconveniente,
para que en futuros procesos se puedan

mejorar los mismos.

Uno de los principales aspectos que ha
sido indicado como limitante a nivel
de las empresas S.A. ha sido la carga
tributaria que deben de pagar a la SAT y
que por la baja cultura tributaria, ademas
de no cumplir con la misma se ha tenido
que pagar moras y multas, lo que ha
descapitalizado a la empresa y afecta
directamente en los ingresos que se

pueden generar.

Es necesario capacitar tanto a los
dirigentes como personal administrativo

sobre como se puede aprovechar el
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descargo de pago de IVA al deducir gastos

inherentes a la actividad de la empresa, lo
que permitira bajar la carga tributariay los

pagos que se deban de realizar a la SAT.

Hoy en dia las empresas S.A. son los
modelos mas utilizados por su versatilidad
en el mundo mercantil y pese a las
experiencias vividas en las Mipymes de la
Sierra de Los Cuchumatanes no se debe
dejar de lado la implementacion de este
modo de empresa ya que si se consigue
un claro entendimiento sobre su manejo
puede resultar ser uno de los modelos

mas rentables.

Recomendaciones para comunicar el

aprendizaje sistematizado

Elaboracion de casos o historias de éxito
de los modelos empresariales impulsados

por Asocuch que han destacado o han

presentado éxito en su funcionamiento,
puede hacerse por medio de notas escritas

o videos.

Campanas de sensibilizacién utilizando
afiches o presentaciones que ayuden
a los grupos de pequefos campesinos
a comprender los beneficios, retos y
compromisos de conformarse como

empresa en cualquiera de sus modelos.

Elaborar un mapa cronoldégico que pueda
mostrar la evolucion de los diversos
modelos a lo largo de la trayectoria de
Asocuch.

Socializar el trabajo de impulsar los
diferentes modelos empresariales de la
Sierra de Los Cuchumatanes en las redes
sociales.

Reproduccion y publicacion de este

documento técnico.
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