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Resumen: Fl presente articulo pretende contribuir al estudio de las formas de gestion
alternativas alineadas a una realidad del desarrollo comunitario en el Ecuador identificando
las herramientas aplicadas en la gestion de las unidades productivas de la parrogquia Salinas de
la provincia de Bolivar. Texsal, Confites El Salinerito y la Quesera El Salinerito, constituyen
el objeto de estudio; y en el andlisis de su gestion se comprobo la aplicacion de un conjunto
de herramientas que tedricamente proceden de dos enfoques diferentes, uno se deriva de la
administracion tradicional y el otro resulta de las experiencias en gestion social; no obstante
en la prdctica, tras un complejo y lento proceso de adaptacion, se complementan mutuamente
en beneficio del desarrollo comunitario.

Palabras clave: Gestion social. Herramientas de gestion. Unidades productivas. Desarrollo
comunitario. Salinas de Bolivar

Abstract: The following research seeks to contribute to the study of the alternative forms
of management found in the development of local communities in Ecuador by identifying the
existing managerial tools applied in the units of production in the Salinas locality, province of
Bolivar. The following organizations Texsal, Confites El Salinerito and Quesera El Salinerito
constitute a primary focus of study. Throughout the managerial analysis of these organizations
it was evident that the application of their administrative tools comes from two approaches.
The first one comes from a traditional approach and the second one comes from the experiences
in social management. However it is in the application of these approaches, after a complex
and slow adaptation process, they complement each other for the benefit of the community
development. This article is focused mainly in the area of research of social management.

Keywords:Social management. Managerial tools. Productive units. Community development,
Salinas de Bolivar.

1. INTRODUCCION

Tradicionalmente la actividad econémica y social ha sido
delimitada por dos sectores: el publico y el privado. Em-
pero, en las tdltimas décadas surge la denominacion de
tercer sector, definido como un conjunto de organizaciones
autonomas que actiian motivadas por objetivos solidarios
y que en primer término, aunque no exclusivamente, usan
medios solidarios; no son entidades ptublicas y tampoco
tienen fines lucrativos [14]. Estas nuevas formas de gestién,
véalidas desde una perspectiva enddgena, rompen concep-
tualmente con las practicas de la economia tradicional:

maximizacién de utilidades, competencia desleal, produc-
cién y sobreexplotacion de recursos naturales; y se ubican
dentro de una economia alternativa, solidaria, que segiin
Ochoa (2005) “requiere estudiar los procesos de gestién de
las organizaciones que la conforman”.

Para Marcillo y Salcedo [19] la Economia Solidaria emerge
por las vivencias de cierto grupo de personas excluidas
dentro del sistema econémico predominante, que deci-
dieron emprender un concepto diferente para sumarse
al desarrollo y no simplemente conservar un estatus de
subordinaciéon. “La Economia Solidaria propone impul-
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sar una economia alternativa al capitalismo, donde las
ganancias no se acumulen, sino que se compartan; donde
la competencia sea suplantada por la cooperacién y el
individualismo por la comunidad” [30, pig. 267].

En Ecuador, la institucionalizacién de una economia social
y solidaria se refleja en el Art. 3 de la Constituciéon de
la Reptblica, donde se menciona que: [...] son deberes
primordiales del Estado: (1) [...], erradicar la pobreza,
promover el desarrollo sustentable y la redistribucion e-
quitativa de los recursos y la riqueza, para acceder al buen
vivir. (6) Promover el desarrollo equitativo y solidario de
todo el territorio, mediante el fortalecimiento del proceso
de autonomfas y descentralizacién |...].

En este sentido, recurrimos al estudio de las principales
unidades productivas de la parroquia Salinas de la provin-
cia de Bolivar, las cuales son consideradas “a menudo como
ejemplo de los conglomerados agroindustriales en las zonas
rurales en América Latina” [3, pags. 7, 8] y constituyen
un caso de estudio imprescindible en el camino para en-
tender el desarrollo comunitario en el Ecuador. Como en
el supuesto de Sousa Santos, a través de la Sociologia
de las Ausencias “hay que hacer que lo que esta ausente
esté presente, que las experiencias que ya existen pero son
invisibles 0 no crefbles estén disponibles” [33, pag. 26].
Salinas esta presente y ha dejado de ser invisible.

Esta toma de conciencia hacia un pensamiento mas critico
sobre la gestién de las organizaciones del tercer sector
y las diferentes herramientas que se aplican nos hace
plantearnos la siguiente pregunta: ;Cudles son las herra-
mientas de gestiéon que utilizan las unidades productivas
de Salinas que han permitido el desarrollo comunitario
y la consolidacién de una comunidad solidaria? En este
sentido, el presente articulo tiene como objetivo describir
las herramientas utilizadas en las unidades productivas
de Salinas categorizdndolas entre tradicionales (préximas
a las herramientas de la administracién tradicional) y
sociales (resultado de una adaptacién local) a fin de co-
laborar con elementos ttiles en el proceso de construcciéon
teodrico de esta economia alternativa en el Ecuador. Cabe
recalcar que no hay consenso sobre el contenido y estruc-
tura de la Economia Solidaria; numerosos pronunciamien-
tos establecen que la teoria estd en construccion y hace
falta identificar las actividades y los auténticos sectores
involucrados. El estudio y comprensién del cambio de las
formas de gestién alineadas a nuestra realidad, si bien es
apreciado fuera de la racionalidad cientifica! sigue siendo
un espacio en espera de aportes.

1 La racionalidad cientifica es entendida como la realizacién de la
razén para obtener el conocimiento, se liga a criterios légicos y
metodolégicos, y estd constituida por tres aspectos: el saber, la
sabiduria préctica y la técnica o saber hacer [8].

Revista Politécnica - Julio 2013, Vol. 32, No. 1, Paginas: 119-126

2. MARCO TEORICO

Gestionar significa influir sobre un complejo sistema, del
cual la administracién forma parte, y es complementaria.
“La gestiéon vincula elementos técnicos y cientificos con
valores y creencias. En su dimensién técnica, la gestién
comprende un conjunto de procedimientos y normas, va-
lidados en la préactica, que en su forma méas concreta son
herramientas” [27, pag. 4].

El desarrollo y aplicaciéon de las herramientas de gestién
empresarial ha sido principalmente el resultado de un
amplio estudio del pensamiento administrativo clasico. La
eficiencia técnica de la administracién cientifica de Smith
y Taylor; los principios de la administracién industrial de
Fayol; los elementos de la administracion burocréatica de
Weber y de la administraciéon de relaciones humanas de
Elton Mayo; constituyen las principales teorias que han
permeado en el desarrollo de las herramientas de gestion
tradicional. Esta racionalidad cientifica ha encasillado a las
herramientas de gestién en areas funcionales. Hoy se habla
de herramientas de planificacién y estrategia, de talento
humano, de logistica, de produccién, de comercializacién
y ventas, de procesos y calidad, de contabilidad y finanzas
y de tecnologia e infraestructura, entre las principales.
A continuacién hacemos una descripcién breve de las
herramientas mas representativas de gestién aportadas por
la literatura empresarial tradicional.

2.1 Herramientas de Gestion Tradicional

En primer lugar, tenemos una de las principales herramien-
tas, la planificacién estratégica. Proceso que mediante un
ejercicio de andlisis interno y externo permite identificar
cudles son los recursos, capacidades y competencias cen-
trales [7]. Segin Mintzberg y otros [20], “la estrategia es
un patrén, es decir, coherencia de conducta en el tiempo”;
esta define en la organizacion el curso de accién a seguir
para alcanzar la meta general. Mediante el andlisis interno
y externo la organizacién puede identificar cudles son sus
recursos, capacidades y competencias centrales; es decir,
las fuentes de insumos estratégicos. Con esta informacién
define su mision, visién, objetivos a largo plazo y formula
su estrategia. “La mision [...] representa lo que la organi-
zacion es y la razén de su existencia, mientras que la vision
es una proyecciéon de lo que la organizacién quiere llegar a
ser” [2, pag. 61].

En lo relacionado al talento humano, tenemos herramien-
tas que apoyan el manejo del personal tales como: ca-
pacitacién, empowerment? , clima laboral, mentoring 3

2 Schvarstein [31] propone el empowerment como la forma de otor-
gar poder y liberar el potencial de las personas para resolver los
problemas por si mismos dentro de los limites establecidos.

3 Soler define el mentoring como el “proceso mediante el cual una
persona con mds experiencia (mentor) ensefia y gufa a otra (el
tutelado) en su desarrollo personal y profesional” [32, pag. 21].
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, comunicacién efectiva. Mondy y Noe [23], mencionan
que la utilizaciéon del recurso humano permite alcanzar
los objetivos organizacionales. En un concepto mas amplio
Mintzberg y otros [21, pag. 156], afirman que “el personal
es una fuente de recursos que deben ser nutridos, desarro-
llados, protegidos y ubicados debidamente”.

En lo referente al sistema de produccién, las herramien-
tas aplicadas tienen como objeto primordial conseguir
una mayor productividad. Para Heizer y Render [13] la
produccion implica la conversién de insumos (materiales,
personal, capital, e informacién) en un producto (bien y/o
servicio). El conjunto de actividades que agregan valor en
este proceso de trasformacién de insumos en productos
terminados se agrupa en la denominada administracion
de operaciones. Algunas de las herramientas mas comunes
son: programaciéon y ejecucién de la produccién y ca-
pacidad, el disenio del producto, localizacién y diseno de
planta y almacenes, disefio de la cadena de suministros,
administracién de inventarios y materiales, entre otras.

Las herramientas del area comercial y de ventas que se
apliquen en una organizaciéon dependeran de las distin-
tas maneras de enfocar una relaciéon comercial. Seguin
Gutierrez [11] habrfa que definir dos grandes tipos de
ventas: a través de mostrador y visita directa; y ventas
no personales. La segunda opcién engloba una serie de
herramientas de venta que abarcan modalidades como:
por correspondencia, por catalogo, televenta entre otras.
Una de las principales herramientas del area comercial
constituye el Plan de Marketing que prepara una campana
para llevar a cabo la estrategia. Ademads, las empresas
generalmente utilizan estudios de mercado para conocer
las preferencias de los clientes y en otras ocasiones para
analizar a su competencia [2].

En el area contable, segin Horngren, Harrison y Bamber
[15] es comin el uso de sistemas mediante los cuales se
procesa la informacién contable para obtener los estados
financieros. Las herramientas de anélisis financiero apli-
cadas frecuentemente son: comparacién o andlisis hori-
zontal, andlisis estructural, cdlculo de ratios, andlisis de
costos, evaluaciéon de proyectos de inversion, auditoria de
los estados financieros.

Las herramientas de gestién tecnoldgica parafraseando a
Pacey [26] constituyen la aplicacién del conocimiento cien-
tifico a las tareas practicas por medio de sistemas ordena-
dos que incluyen a personas, organizaciones y maquinas.
Benavides (citado en [16]) considera la tecnologia desde
dos dimensiones. Primero, una dimensién intangible (soft-
ware) relacionada a documentos, informacién, manuales,
patentes, etc. Y segundo, una dimensién tangible (hard-
ware) que hace referencia a la tecnologia incorporada en
bienes fisicos: maquinas, equipos, plantas de proceso.

La gestion de la calidad y la gestién por procesos se en-
cuentran estrechamente relacionadas. Mientras la primera
aspira atenuar la brecha entre lo que el cliente espera y la
organizacién ofrece, la segunda se ubica como una vivencia
avanzada de gestion de la calidad. Algunas metodologias
ampliamente conocidas son: la Gestién de la Calidad Total
(TQM), Produccién Esbelta, Six Sigma, entre otras. Segin
Stanton, Etzel, y Walker, el avance desde el control de
la calidad del producto hacia la gestién total de la ca-
lidad “implica la adopcién de procesos y procedimientos
que proveeran al consumidor el producto correcto, en el
sitio indicado” [34, pdg. 18]. Existen varias herramientas
concernientes a los procesos, entre las mas importantes:
mapa de procesos, diagramas de flujo y cadena de valor.

Si bien este apartado no aborda un marco teérico referente
a las herramientas de gestion social, no podemos dejar de
exponer los elementos mas importantes de la estructura
y organizacion de las unidades productivas de Salinas, en
donde ya se esbozan varias de las herramientas sociales
propias que han desarrollado fruto de la evolucién de la
relacion con el entorno y de los principios y valores que
han influido en su dindmica productiva y social.

2.2 Principios y valores de las unidades productivas de
Salinas

Salinas es resultado de un proceso evolutivo de trabajo
comunitario y organizativo, considerado en muchas partes
como un modelo de desarrollo. “Un modelo, que en rea-
lidad no existe, sino como utopia que nunca se llega
a cumplir en su totalidad” [28, pag. 10]. De acuerdo
a la experiencia del Padre Polo, el cooperativismo fue
el primer elemento que tuvieron en sus manos y fue
complementado con otros aspectos relevantes que aun
mantienen su eficacia, como la produccién comunitaria y
la no reparticién individual de los excedentes. En la Figura
1 se expone los principales elementos que alimentan el
cooperativismo en las unidades de Salinas.

Sistema contable

El crédito Democracia estructurada

Elahorro Interclasismo

Cooperativismo

Figura 1: Elementos del cooperativismo considerados en Salinas
Fuente: Modificado de Polo [28]

Segun Tonello y Villavicencio [38] es importante considerar
otros principios y valores adicionales como: la partici-
pacién de las familias en cada organizacién; el trabajo
comunitario; el emprendimiento en actividades novedosas

120 Revista Politécnica - Julio 2013, Vol. 32, No. 1, Paginas: 120-126



Analisis de las Herramientas de Gestién que Utilizan las Unidades Productivas Comunitarias en la Parroquia Salinas de la Provincia de
Bolivar

y originales partiendo con el uso de recursos locales, a
los cuales se agrega valor mediante la semi-elaboracion
o semi-industrializacion; la reinversion de utilidades; la
valoracién de las capacidades locales; los valores humanos
y el amor cristiano; el cumplimiento de los compromisos
adquiridos, y; el respeto por la naturaleza. Por lo tanto, las
herramientas que se aplican en las empresas han surgido
de la necesidad inmediata y de la rapida e improvisada
ejecucién de ideas, algunas de estas son herramientas de la
administracién tradicional y otras provienen de su cultura
y experiencia propia.

Posterior al origen de las pequenias unidades de em-
prendimientos artesanales consideradas como organiza-
ciones base, fue necesario implementar instrumentos ad-
ministrativos y técnicas especializadas para el sustento
de las mismas. La legalizacion de las unidades implicd
un cambio ascendente agrupandose de acuerdo a su na-
turaleza y actividad principal, en fundaciones, coopera-
tivas y asociaciones, clasificindolas como organizaciones
de segundo grado. Luego se conformé la organizacién
comunitaria denominada GRUPPO SALINAS? | la cual
constituye una instancia corporativa que representa los in-
tereses especificos y comunes de la poblacién Salinera y de
las distintas instituciones miembros. Esta organizacién de
tercer grado dinamiza los procesos y apoya las iniciativas
locales para fortalecer el proceso de trabajo comunitario
[10]. En la figura 2 se resume la estructura corporativa de
Salinas.

Organizacion de tercer

grado *Gruppo Salinas

ot * Asociaciones
Organizaciones de

segundo grado *Cooperativas
*Fundaciones
*Unidades
Unidades base productivas
* Servicios

Figura 2: Estructura corporativa de Salinas
Fuente: Almendariz y Castillo [1]

3. MARCO METODOLOGICO

El presente estudio fue el resultado de la aplicacién de
varios métodos de investigacién complementarios entre si,
con el objetivo de operar uno de los criterios bésicos en in-
vestigacion social conocido como técnica de triangulacién
para otorgar mayor validez a los resultados. Fue necesario
el traslado fisico hasta la parroquia de Salinas durante
cinco semanas y las técnicas de recoleccion utilizadas
fueron: observacién participante (colaboracién e interac-

4 La Corporacién Gruppo Salinas fue juridicamente aprobada el 24
de noviembre del 2006 [10].

cion diaria dentro de cada una de las unidades), entrevistas
a profundidad (cinco entrevistas a los principales repre-
sentantes de las organizaciones salineras) y revisién de
documentos internos de las unidades estudiadas. Ademas,
se usé el andlisis de contenido para presentar una repre-
sentacion de los hechos y una guia practica para la accion.
Para Krippendorff [17] se manejan cuatro pasos diferentes
en este proceso: formulacién de datos, determinacién de
las unidades, muestreo y registro, reducciéon de los datos,
inferencia y el anélisis.

Para la determinacién de las unidades productivas se
aplicé muestreo no probabilistico por cuotas® ; en el cual,
menciona Castafieda [4] que el criterio de seleccién es arbi-
trario y las unidades que se establecen comparten ciertas
caracteristicas especificas segun la definicién del estudio.
Bajo este argumento, como criterio de seleccién de las
unidades productivas en Salinas, se acogié con primacia
la recomendacién del experto Master Efrain Naranjo©,
donde segin su opinién, es relevante el analisis de tres
aspectos que se identifican habitualmente en dichas orga-
nizaciones: el aspecto social, el crecimiento productivo y la
imagen de la marca; caracteristicas que particularmente se
destacan en la Asociacion de Mujeres Texsal, los Confites
El Salinerito y la Quesera El Salinerito; respectivamente.
De igual manera, esta categorizaciéon corresponde a las
formas de organizacién de la Economia Popular y Solidaria
conformada por los sectores asociativos, comunitarios y
cooperativistas planteadas en el Art. 8 de la Ley Organica
de la Economia Popular y Solidaria y del Sector Financiero
Popular y Solidario.

La investigacion bibliografica previa sobre las teorias de
la administracién tradicional y conceptos relacionados a
la gestion social permitié identificar y comprender la
dinamica aplicada en la gestién de las organizaciones y
el comportamiento social del pueblo salinero.

4. RESULTADOS

Como ya se mencioné en la metodologia, el andlisis se
centré en tres unidades comunitarias que se consideraron
representativas en el modelo de gestion que promueve el
Gruppo Salinas: Texal, Confites El Salinerito y la Quesera
El Salinerito. A continuacién se exponen los principales
hallazgos. Las herramientas han sido clasificadas dentro de
dos categorias: tradicionales y sociales. Las tradicionales
hacen referencia a las herramientas heredadas de la ad-
ministracion clasica, mientras que las sociales son aquellas
propias de cada unidad productiva que se enfocan en la so-
lidaridad y beneficio de la comunidad. La sistematizacién

5 Un ejemplo del uso de este tipo de muestreo se evidencia en el
Estudio sociolingiifstico de la ciudad de Toledo [22].

6 Responsable de la linea de Gestién Social y Ptblica del De-
partamento de Ciencias Administrativas de la Escuela Politécnica
Nacional afio 2011, quien realiza estudios de investigacion doctoral
en la Parroquia Salinas.
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de las tres unidades productivas se presenta al final de este
apartado.

4.1 Texsal

La Asociacion de Desarrollo Social de Artesanas Texsal
es una organizacion sin fines de lucro establecida en 1974
como una actividad de la Cooperativa de Ahorro y Crédito;
en el 2003 pasa a ser legalizada como asociaciéon. Promueve
un fin social: generar empleo y mejorar las condiciones de
vida de las mujeres y sus hogares.

4.1.1 De las herramientas de gestion tradicional

Texsal cuenta con un direccionamiento estratégico basico,
comenta la Ing. Livia Salazar actual administradora (Co-
municacién personal, 9 de noviembre de 2011). Explica
que se han realizado avances sobre la administracién es-
tratégica plasmados en documentos como en el iltimo plan
de negocios 2011-2015 entregado al Non Profit Enterprise
and Self-sustainability Team (NeSsT) . Sin embargo, no
se ha logrado cumplir hasta el momento con los objetivos
planteados.

La unidad productiva de Texsal congrega aproximada-
mente ochenta mujeres que se dedican a la confeccién
manual de prendas de vestir a base de fibras de ovinos y
camélidos; el 93% de las socias ha terminado tinicamente la
educacién béasica. Méds del 40% de las integrantes residen
en Salinas y el otro 60% pertenecen a las comunidades
aledanas.

La distancia y el insuficiente uso de medios de comuni-
cacién hacen complicada la tarea de reunir a las mujeres
de cada comunidad para las capacitaciones programadas.
Sin embargo, gracias a la disposicién de voluntarios que
aportan con sus conocimientos y tiempo, se realizan con-
ferencias como un esfuerzo para elevar la autoestima y
fortalecer la identidad cultural de las mujeres.

Las mujeres socias de Texsal que tejen en las instalaciones
no poseen un manual de tejidos o procedimientos por
prenda, es la Sra. Gladys Salazar (Presidenta del directorio
y disenadora responsable de taller manual) la persona que,
por su experiencia, guia la elaboracién del tejido. No se
mantiene un registro exacto de bienes y materiales de la
asociacién; se desconoce el nimero exacto de prendas que
se almacenan e inclusive hay productos que no se venden
y ocupan un espacio considerable en bodega.

Para dar a conocer el producto las socias participan en
ferias nacionales y locales como: el festival multicultural
“El Salinerito” (noviembre); Fiesta de los tres reyes (6
de enero); Carnaval (febrero, marzo); Ferias navidenas
(Quito, diciembre). También cuentan con ventas por ca-
talogo (triptico) o publicaciones via internet mediante la
pagina del Gruppo Salinas. La construccion de su propio
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sitio web estd en proceso, pero sus recursos son muy
limitados para asumir dicha inversion.

Para el manejo de temas contables se utiliza el programa
DecisionWin; propuesto y aprobado por el Gruppo Salinas,
con el objetivo de estandarizar la presentacion de los esta-
dos financieros. Todos los dias se registran los movimien-
tos contables que realiza la asociacién en el programa.
Ademas, existen auxiliares en Excel que sirven de apoyo
en este proceso como la determinacion de costos, precios y
el rol de pagos, pero tal como se ha expuesto, dicha infor-
macién carece de asistencia técnica especializada. Texsal
no ejecuta un andlisis financiero, sin embargo, la adminis-
tradora pretende hacerlo en un futuro cercano.

4.1.2 De las herramientas de gestion social

La comunicacién es una de las herramientas mas impor-
tantes para la toma de decisiones, ya que la Asociacién
Artesanal Texsal se debe a la Asamblea General confor-
mada por las socias, quienes acuerdan las disposiciones
mediante el didlogo y debate en reuniones generales. Asi,
la organizacién demuestra el gran compromiso con las
socias y con aspectos que de alguna manera influyen en
la comunidad.

Una de las formas de involucramiento con la colectividad
por parte de la organizacién, es la participacién de la
administradora en un espacio denominado Reflexién, una
reunién efectuada todos los dias lunes durante un tiempo
promedio de dos horas, donde asisten representantes de las
organizaciones del Gruppo Salinas junto con la sociedad
en general (la colaboracién es optativa, pueden participar
voluntarios, pasantes, tesistas y turistas). Los contenidos
analizados estan relacionados con las actividades comuni-
tarias que se ejecutaran en la semana; se exponen cortos
mensajes de motivacién y se encuentra respuestas a pro-
blemas sociales que surgen al proceso de desarrollo de la
Parroquia.

Por otra parte, Texsal cuenta con un fondo financiero cono-
cido como caja comunal, creada para suplir necesidades de
sustento de las socias Para emprender esta iniciativa, en el
ano 2007 se realizé un crédito proveniente del extranjero
a través de la Fundaciéon Familia Salesiana, y obtuvieron
2.500 USD. Existe una socia, que de manera voluntaria,
administra la caja comunal, aunque no cuenta con ca-
pacitacién contable. Las socias abonan la cantidad que se
ajusta a sus posibilidades de pago mensualmente.

4.2 Confites El Salinerito

Confites El Salinerito es una unidad productiva semi-
industrializada perteneciente a la Fundacién Familia Sale-
siana y representa la autogestion de la entidad en pos de
cumplir sus objetivos; destina sus actividades a la fabri-
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cacién de pasta de cacao, chocolates y turrones. Actual-
mente los chocolates son su producto estrella.

4.2.1 De las herramientas de gestion tradicional

Confites El Salinerito no cuenta con un plan estratégico
formal, es decir no se encontré ningin documento o evi-
dencia del anélisis situacional y objetivos de largo plazo
de la unidad productiva. La organizacién tampoco se ha
preocupado por establecer un direccionamiento, la mision,
visién y valores no han sido debidamente desarrollados.
Sin embargo, esto no ha sido un impedimento para lograr
un considerable crecimiento productivo. El organigrama
de Confites El Salinerito estd en un proceso de reestruc-
turacién. Los puestos de trabajo asi como la asignacion
de funciones, se manejan empiricamente sin tener una
documentacién adecuada que sustente su gestion.

Todos los productos de Confites El Salinerito han sido de-
sarrollados como proyectos piloto o por experimentacion.
Los aportes para la creacién de nuevos productos han
procedido de personas voluntarias extranjeras o turistas
que visitan la fabrica. El precio de los productos es elevado
debido al costo de la mano de obra.

Los productos se distribuyen de la siguiente manera:
directamente al consumidor en la tienda de la fabrica;
a minoristas, desde el centro de acopio de Salinas hacia
las tiendas a nivel nacional; y a personas naturales o
empresas que reciben un porcentaje de comisién por llevar
el producto a lugares donde no se tiene cobertura [9]. No
se ejecutan planes de publicidad, su éxito en ventas ha sido
resultado de la difusién de los turistas y la exhibicién en
los puntos de venta en Salinas, la tienda de acopio y la
fabrica.

A maés de utilizar el sistema DecisionWin, se manejan
auxiliares en hojas electronicas de la informacién referente
a produccién y contabilidad. Segin Quinatoa [29] Deci-
sionWin es un buen sistema que debe saber utilizarse pero
es muy basico, al mismo tiempo no muy seguro ya que
permite manipular con facilidad y no estd configurado el
célculo de los costos de producciéon. También se ejecutan
auditorias externas a los estados financieros como aporte
del Gruppo Salinas a las organizaciones. El dictamen de
los procesos contables se basa en los informes de control
interno y los de auditoria contable.

4.2.2 De las herramientas de gestion social

Confites El Salinerito es la tinica entidad de la Fundacién
Familia Salesiana que genera utilidades, el 50% de las
mismas se destinan segiin Gonzélez [9] al apoyo de los
siguientes puntos:

e Generar fuentes de trabajo, principalmente para ayu-
dar a madres solteras y embarazadas de escasos re-
cursos econdémicos

e Apoyar a los hogares juveniles de escasos recursos de
las comunidades u otras provincias en educacion salud
y alimentacion;

e Subsidiar a las demaés unidades pertenecientes a la
fundacién que no generan y se encuentran en déficit
hasta alcanzar el punto de equilibrio;

e Capacitar a las comunidades en la elaboracién de
turrones.

El otro 50% de las utilidades generadas se destinan al
fortalecimiento de la fabrica.

Cabe recalcar que el propésito de la fabrica es dar empleo,
por lo tanto la adquisicion de nuevas maquinas no es
un punto primordial, tal como lo afirma Quinatoa [29]
contadora de la unidad productiva, el objetivo de la fabrica
no es ser industriales, sino continuar con la ideologia de
trabajar socialmente y mantener el proceso artesanal que
a la vez esta apoyando a las familias salineras.

4.8 Quesera El Salinerito

La Quesera El Salinerito forma parte de las unidades pro-
ductivas de la Cooperativa de Produccién Agropecuaria El
Salinerito Ltda. (PRODUCOOP). Su actividad principal
es la produccién y comercializacién de productos lacteos;
elaboran alrededor de doce variedades de quesos, entre
frescos y maduros, asimismo procesan mantequilla y yo-
gurt.

4.8.1 De las herramientas de gestion tradicional

Los planes estratégicos en la PRODUCOQOP se desarrollan
para cinco anos, paralelamente cada periodo se elaboran
los planes operativos (POA) y presupuestos, alineados con
el plan estratégico de la organizacion; con el fin de alcanzar
los objetivos anuales.

Segun el Ing. Fabian Vargas, Gerente General de la insti-
tucion e hijo del anterior administrador, la capacitacion y
formacion ha sido uno de los factores de éxito de Salinas.
Se iniciaron procesos de aprendizaje con talleres, consul-
torfas, capacitaciones modulares, cursos para el personal;
como explica el Padre Antonio se tomé como “herencia”
la capacitacion formal que otros recibieron.

Los campesinos del pueblo de Salinas son los proveedores
de la materia prima que necesita la PRODUCOOP para la
obtencion productos lacteos. En cuanto a los proveedores
de insumos explica Luis Gonzalez en su estudio de las
empresas comunitarias de Salinas [9], que a lo largo de
los anos se ha buscado realizar negociaciones con empre-
sas que suministren en grandes voltimenes los elementos
necesarios para el proceso productivo, como empaques,
etiquetas, aditivos, entre otros. Esto ha permitido reducir
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costos, estableciendo sus principales relaciones comerciales
con proveedores en la ciudad de Quito.

Para que los productos lleguen a manos del consumi-
dor se han establecido diferentes canales de distribucion.
Primero, directamente a los consumidores en la tienda de
la fabrica de quesos y en cada una de las queseras en
las diferentes comunidades. Segundo a minoristas, en el
centro de acopio ubicado en la plaza central de Salinas o
en las tiendas de las “Queseras de Bolivar” que se ubican
en varias provincias. Ademas, los productos se distribuyen
a través de supermercados a nivel nacional, hoteles, o
agentes que cubren segmentos a los cuales no pueden llegar
las tiendas [9]. La organizacién promociona su imagen y
producto estrella mediante las Tiendas que forman parte
de la red de Queseras. No se realizan campanas publici-
tarias apropiadamente planificadas, empero, participan en
ferias y eventos locales.

Al igual que en las anteriores dos unidades productivas
analizadas, Quesera el Salinerito usa el sistema contable
corporativo DecisionWin que permite a las empresas ope-
rar un plan de cuentas similar. Con el patrocinio del
Gruppo Salinas, se realizan las auditorias externas a los
estados financieros, los informes tanto de control interno
y de auditoria contable permiten emitir el dictamen de los
procesos contables.

4.3.2 De las herramientas de gestion social

El Ing. Fabidn Vargas, representante legal de PRO-
DUCOOP manifiesta que al ser una organizacién o coo-
perativa de economia solidaria se emplea componentes
adicionales que no estan registrados en la literatura con-
vencional o en guias usuales sobre “administracién de em-
presas” [40]. El establecer la Asamblea como méxima au-
toridad, y crear concejos y comisiones orientadas al servicio
de la colectividad, constituye una estructura organizativa
a través de la cual “no son los productores, los duenos,
sino la comunidad” [28].

En la logica tradicional, donde prima el criterio de maxi-
mizar los beneficios a corto plazo y minimizar los cos-
tos de produccién [39] las empresas prefieren construir
plantas productoras centralizadas con gran infraestructura
y estratégicamente ubicadas. Sin embargo, a través de
la Fundacién de Organizaciones Campesinas de Salinas
(FUNORSAL) se ha hecho todo lo contrario y se han
construido numerosas y pequeiias queseras (21) ubicadas
en varias comunidades. En Salinas, este hecho se aprecia
como un éxito desde la perspectiva socio-organizativa. Se
ha generado empleo, en la produccién de materia prima,
la elaboracién de productos y la comercializacion de los
mismos, mediante sistemas locales de gestién comunitaria.
La comunidad es propietaria no tinicamente de la quesera,
sino de gran parte de la cadena de produccién y comer-
cializacion de quesos.

La Quesera El Salinerito mediante su gestion no permite
que la tecnologia “ahogue” sus instalaciones, sino mas bien
que esta sea una herramienta que ayude a mejorar lo
que actualmente se hace. Al contrario de organizaciones
con fines de lucro, buscan mantener un “equilibrio tec-
nolégico”, donde el ser humano contintie siendo el ele-
mento fundamental de todo proceso. Los directivos de
PRODUCOOQP son cautelosos al momento de evaluar el
impacto tecnolégico versus la mano de obra.

4.4 Resumen de resultados

Texsal es considerada como la unidad productiva maés
pequena, por el tamano de sus instalaciones y su pau-
sado crecimiento; con dificultad ha incorporado escasas
herramientas tradicionales en su gestiéon, como el direc-
cionamiento estratégico y el manejo contable, tareas que
se desarrollan improvisadamente y por tal motivo no con-
tribuyen a la consecucién de los resultados deseados. En
cuanto a las herramientas derivadas de la gestion social,
se destacan las reuniones comunales y la caja comunal.

Confites El Salinerito ha tenido un crecimiento productivo
considerable en los ultimos anos, debido al incremento de
ventas de chocolate. La contabilidad junto con el manejo y
control de inventarios son herramientas que se utilizan en
su administracion; empero, no se aplican de manera eficaz.
Asimismo, a través de la Fundacién Familia Salesiana
(FFSS) y acorde a sus requerimientos, realizan un plan
operativo anual; que no proviene de un definido proceso
de planificacién estratégica. Como herramienta de gestiéon
social sobresale la no reparticiéon de utilidades e integracion
comunitaria.

La Quesera El Salinerito se distingue como la unidad
productiva mas ordenada y exitosa en este analisis. Ha
logrado acoplar el uso de herramientas comunitarias y
tradicionales. La contabilidad, el manejo de inventarios,
el control del proceso productivo, basados en un claro
direccionamiento estratégico y una organizada estructura,
junto con la capacitacién continua han permitido mantener
el control a los socios y una correcta administracién. Su
producto posee aceptables caracteristicas y ha logrado
posicionar la marca El Salinerito, mediante el estableci-
miento de canales de distribucién y ventas a nivel nacional.
La estructura y cultura cooperativista, la capacitacion
comunitaria, la no reparticién de utilidades y el equilibrio
tecnologico son las herramientas sociales mas representa-
tivas.

Una vez expuestas las herramientas tradicionales y sociales
de gestion presentes en las unidades productivas estudia-
das resumimos en la Tabla 1 los principales hallazgos a fin
de otorgar al lector un marco comparativo completo.
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TEXSAL

CONFITES EL SALINERITO QUESERAS EL SALINERITO

Estrategia y estructura
organizacional

Misién, visién, objetivos,
organigrama

Plan estratégico, plan operativo anual,

Plan Operativo Anual R
direccionamiento estratégico, organigrama

Capacitacién en manufactura, consultoria en

Capacitacion, especializacion de personal,

A
Tradicionales disefio de productos

quipo y Talento + Capacitacion en disefio
fortalecimiento del talento humano sistema de recompensas
Logistica Cédigos de clasificacion de Manejo de proveedores y materia prima Manejo de proveedores locales, Manejo
& materia prima locales centro de acopio
Proceso productivo artesanal, 3 Procesos productivos semi industrializados,
Proceso productivo semi industrializado,
Produccién Bocetos hecho a mano con el control de Inventarios, programas de

control de Inventarios . .
planificacién de produccién

Tienda propia, exportaciones

Comercializacién y ventas R
minimas, ferias nacionales.

Tienda propia, cadenas de distribucién,

Tienda propia, tiendas de distribucién a nivel

exportaciones directas e indirectas nacional, red de agentes oficiales

Balances contables, rol de

Contabilidad y finanzas .
pagos, auditoria anual

Balances contables, rol de pagos, estadisticas

Balances contables, rol de pagos, estadisticas
de ventas, auditoria, inversiones,

de ventas, auditoria anual ) X
consultorias contables, informes anuales

Procesos y calidad Control de calidad unipersonal

Diagrama de flujo, personal para supervisién

rvision ntrol li
Supervisiony control de calidad y control de calidad, equipos refrigerantes

Tecnologia e infraestructura Software Decision Win

Software Decision Win, Bodegas temperadas

Software Decision Win, Nueva planta
Quesera

Comunicacion y toma de

Reuniones comunales
decisiéon

Finanzas y cohesion Caja comunal

No reparticion de utilidades y exdentes

No reparticion de utilidades y excedentes

Sociales

Cultura y formacion
comunitaria

Estructura y cultura cooperativista,
Integracion comunitaria Integracién comunitaria, Capacitacion

comunitaria

Tecnologia y Talento
Humano

Equilibrio tecnolégico

Tabla 1. Sistematizacién de las herramientas de gestién de las unidades productivas de Texsal, Confites el Salinerito y Queseras el Salinerito

Fuente: Elaboracién Propia

5. CONCLUSIONES

Las unidades productivas comunitarias Texal, Confites El
Salinerito y la Quesera El Salinerito, creadas bajo princi-
pios de economia solidaria han logrado adaptar herramien-
tas propias de la administraciéon tradicional, con aquellas
de origen social. Debido principalmente al hecho de que las
herramientas categorizadas como sociales son consideradas
de tipo “gobernante”; mientras que en segundo lugar se
coloca a las herramientas tradicionales identificadas como
de “apoyo”. El uso de practicas tradicionales y sociales di-
fiere de una organizacion a otra dependiendo de su origen,
naturaleza, estructura y labor del administrador.

Se pudo comprobar que los administradores de las unidades
productivas estudiadas tienen el conocimiento teérico acer-
ca de las herramientas tradicionales que deberian aplicarse
en una organizacion para que su gestion sea efectiva, més
en la préctica, la mayoria de organizaciones tinicamente
integran tareas bésicas como: producir el bien, venderlo,
llevar un registro contable (muchas veces informal) y co-
ordinarlo con las ventas necesarias para llevar a cabo el
proceso productivo; actividades que no son suficientes si
se pretende mejorar el funcionamiento de la organizacion
y sus resultados.

Uno de los elementos destacables de las unidades pro-
ductivas estudiadas es el hecho de que el lucro no es su
objetivo primordial. Por tanto, no se realiza un reparto
individual de utilidades entre los socios. Por el contrario,
prima el razonamiento de compensar con mayores pagos a
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trabajadores, productores, y proveedores, bajo un criterio
de dignidad y equidad. Si aun asi existieran excedentes,
éstos se destinan al fortalecimiento de las organizaciones
y al financiamiento de proyectos educativos, capacitacién,
y salud. Ademas, las unidades productivas se enfocan en
el desarrollo integral de las personas y su relacién con la
comunidad, més no en la industrializacién total; prevalece
el criterio de mantener los puestos de trabajo, mientras
se adaptan arménicamente en la incorporacién de nuevos
sistemas tecnoldgicos, a lo que los administradores de
Salinas han denominado “equilibrio tecnoldgico”.

Si bien esta aparente amalgama de herramientas de gestion
tradicional y social parece funcionar en las unidades pro-
ductivas de Salinas, habria que ser cautelosos al momento
de intentar replicar la experiencia fuera de Salinas, debido
a que gran parte de su éxito se debe justamente al pro-
ceso histérico-cultural de la comunidad y cémo éste es el
soporte de las préacticas en cada organizacion.

Por otra parte, no podemos dejar de cuestionarnos hasta
qué punto lo social prevalecerd en el tiempo sobre lo
productivo. Como bien lo menciona en una de sus obras
el profesor Guillermo Tenorio [36] existe un fantasma que
ronda constantemente el tercer sector, “el fantasma del
mercado”. Sera necesario que los nuevos lideres Salineros
sigan el ejemplo del Padre Antonio Polo y mantengan en
el largo plazo el nexo entro lo solidario y lo productivo,
puesto que precisamente ese es el elemento que le da
sentido a la experiencia de Salinas.
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