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4. MODELOS DE GESTION DE LAS ORGANIZACIONES SOCIALES DE
AGRICULTORES URBANOS Y PERI-URBANOS

4.0 Introduccion

A continuacion se presentan los principales modelos de gestion utilizados por las organizaciones
sociales de productores urbanos y peri-urbanos. Los modelos de gestion han sido construidos
con base a seis indicadores de organizacion y seis de funcionamiento:

= Disponibilidad de infraestructura propia y sistema administrativo/contable.

= Disponibilidad de recursos humanos y financieros.

» Existencia de una estructura permanente de gestion.

» Realizacion de elecciones en forma periddica y rotacion en los cargos.

= Acceso equitativo a los cargos de direccidn y representacion.

= Compromiso de sus miembros con la gestion y el mantenimiento de la organizacion.

= La presencia de objetivos claros y compartidos.

» La existencia de estrategias definidas.

* La capacidad para el establecimiento de alianzas estratégicas.

= La presencia de valores compartidos.

» La existencia de procedimientos acordados para la toma de decisiones.

= El acceso equitativo a los beneficios.

El analisis de los modelos privilegia el funcionamiento sobre la organizacion por considerar que
un funcionamiento efectivo permite a las organizaciones alcanzar mejores resultados. Se parte
del supuesto que tanto los modelos de gestiéon como la capacidad para establecer alianzas
estratégicas determinan el éxito de las organizaciones en el acceso a recursos e incidencia
politica. Estos aspectos seran retomados al elaborar la tipologia de OSAUP que se presenta en
el capitulo 6.

El Diagrama 1 presenta las variables e indicadores que han sido identificadas en los modelos de
gestion utilizados por las organizaciones.

Diagrama 1 - Modelo de Gestion
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4.1 Indicadores de organizacion

Las organizaciones pueden tener una organizacion fuerte o débil, dependiendo de las
caracteristicas que asuma su estructura y su forma de gestion interna. Para identificar el
caracter fuerte o débil de la organizacion se utilizaron los siguientes indicadores de
organizacion:

Disponibilidad de infraestructura propia y sistema administrativo/contable que indica si la
organizacion dispone de local y equipamiento propio (mobiliario y articulos de oficina) y un
sistema administrativo y contable que sirva de soporte a su gestion.

Disponibilidad de recursos humanos y financieros que indica si la organizacién cuenta con
personal rentado para la realizacion de tareas administrativas y/o de gerenciamiento, y si
dispone de capacidad para generar recursos financieros propios.

Existencia de una estructura permanente de gestion que indica si la organizacién cuenta
con una estructura permanente para la gestion y la toma de decisiones (definida en su
organigrama).

Realizacion de elecciones en forma periddica y rotacion en los cargos que indica la
organizacion tiene como practica la realizacion periddica de elecciones de tal forma que
aseguren la posibilidad rotacion en los cargos de direccion.

Acceso equitativo a los cargos de direccion y representacion indica la posibilidad de acceso
real de hombres y mujeres, mayorias y minorias internas, etc. a los cargos de direccién y
espacios de representacion de la organizacion.

Compromiso de sus miembros con la gestion y el mantenimiento de la organizacion que
indica si las/os miembros de la organizacion mantienen un compromiso activo con la
gestion y una preocupacion permanente en su mantenimiento como espacio colectivo para
la accion.

Se considera que las organizaciones con menos de 4 puntos poseen una organizacion débil
mientras que las que presentan mas de 5 puntos poseen una organizacion fuerte. La Tabla 11
muestra el resultado alcanzado para las distintas organizaciones investigadas.
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Tabla 11 — Indicadores de organizacion

Red de APODU ASPROVE CESAM Coop. Las Plataforma BVV BCHA
Huerteras y 2) Vertientes Duinboeren
Huerteros 3)
@

QOrganizacion
Estructura
Disponibilidad de 0 0 0 0 S/d 1 1 0
infraestructura propia y
sistema administrativo /
contable
Disponibilidad de 0 0 0 0 S/d 1 1 0
recursos humanos y
financieros propios
Existencia de una 1 1 1 1 S/d 1 1 1
estructura permanente
de gestion
Gestién interna
Realizacion de 0 1 1 0 S/d 1 1 1
elecciones periddicas y
rotacion en los cargos
Acceso equitativo a 1 0 1 1 S/d 0 0 1
cargos de direccién y
representacion
Compromiso de sus 1 1 0 1 S/d 1 1 1
miembros con la
gestién y el
mantenimiento de la
organizacion

Total 3 3 3 3 S/d 5 5 4

Débil Débil Débil Débil - Fuerte Fuerte Débil

0= No posee el atributo

Entre 0 y 4: Organizacion débil

1= Si posee el atributo

/ Entre 5y 6: Organizacion fuerte

Elaboracion propia con base a los Estudios de Caso (2005)
(1) Se encuentra en proceso de formalizacion. Hasta la fecha no ha realizado elecciones periddicas.
(2) La informacion refiere al periodo 1997-2000. Actualmente se encuentra inactiva.
(3) La organizacion permanece, pero se encuentra inactiva.

Se identifican que la Plataforma Duinboeren y la BVV poseen una organizacion fuerte con una
estructura de gestion permanente y disponibilidad de infraestructura (local y equipamiento) con
disponibilidad de recursos (humanos y financieros) propios. Las demas organizaciones poseen
estructuras débiles con escasa infraestructura y recursos (generalmente utilizan infraestructura
prestada y recursos aportados voluntariamente por sus miembros).

Al analizar la gestién interna se observa que la mayor parte de las organizaciones cuentan con
sistemas democraticos para la eleccion de sus dirigentes con rotacion en los cargos de
direccion, incluidas las organizaciones no formales como la Red de Huerteras y Huerteros que
ha desarrollado procedimientos alternativos de gestién interna basados en la realizacion de
consultas y reuniones que aseguran la participacion de sus miembros. Se destaca CESAM que
pese a no realizar elecciones ni disponer de un sistema de rotacion en los cargos de direccion
desarrolla una gestién equitativa y democratica que asegura el acceso de sus integrantes a los
espacios de representacion institucional.

La Cooperativa Las Vertientes es un caso particular ya que, hasta 2002, mantuvo un sistema de
gestién interno basado en la realizacion de elecciones y la rotacion en los cargos que hoy se
encuentra inactivo -aunque en proceso de re organizacion-.

Sélo la Red, CESAM y ASPROVE (1997-2000) desarrollaron procedimientos que permiten el
acceso equitativo de las mujeres a los cargos de direccion y representacion; una situacion
atipica si se la compara con el resto de las organizaciones en las que las mujeres acceden a
menos cargos que los hombres.
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Foto 8 — Agricultura
convencional peri-urbana en
Noord Brabant

Foto: Plataforma Duinboeren
(2005)

4.2 Indicadores de funcionamiento

Las organizaciones pueden tener un funcionamiento efectivo o limitado dependiendo de su
capacidad para alcanzar sus objetivos, establecer alianzas y estrategias, contar con valores
comunes y un funcionamiento democratico y participativo. Para identificar el caracter efectivo o
limitado se utilizaron los siguientes indicadores de funcionamiento:

La presencia de objetivos claros y compartidos que indica si la organizacion posee objetivos
claros y compartidos por sus miembros que guien su funcionamiento aportando cohesién y
direccion al accionar de la organizacién y sus integrantes.

La existencia de estrategias definidas que indica si la organizacion es capaz de definir
estrategias claras que orienten el desarrollo sus actividades y el logro de sus fines.

La capacidad para el establecimiento de alianzas estratégicas que indica si la organizacion
es capaz de establecer alianzas estratégicas que superen la realizacion de acciones
puntuales u operativas.

La presencia de valores compartidos que indica si la organizacién cuenta con valores
positivos como la solidaridad, la participacion, el cuidado del ambiente, la democracia, etc.,
comunes y compartidos por sus miembros.

La existencia de procedimientos acordados para la toma de decisiones indica si en la
organizacion existen procedimientos democraticos, transparentes y participativos para la
toma de decisiones acordados y compartidos por sus miembros.

El acceso equitativo a los beneficios indica si los diferentes integrantes de la organizacion
(mujeres, jovenes, etc.) tienen las mismas posibilidades de acceder a los beneficios
derivados de la actividad que realiza la organizacion, incluyendo el acceso a mercados,
Servicios, insumos, recursos, capacitacion, etc.

Se considera que las organizaciones que presentan menos de 4 puntos poseen un
funcionamiento limitado mientras que las que presentan mas de 5 puntos poseen un
funcionamiento efectivo. La Tabla 12 muestra el resultado alcanzado para las distintas
organizaciones investigadas.
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Tabla 12 — Indicadores de funcionamiento
Red de APODU ASPROVE CESAM Coop. Las | Plataforma BVV BCHA
Huerteras (¢D) Vertientes | Duinboeren
y @
Huerteros

Funcionamiento
Presciencia de objetivos, alianzas y estrategias

Presencia de objetivos 1 1 1 1 S/d 1 1 1
claros y compartidos
Existencia de 1 1 0 0 S/d 1 1 1
estrategias definidas
Capacidad para el 1 1 1 0 S/d 1 1 0

establecimiento de
alianzas estratégicas
Presencia de valores

Presencia de valores 1 1 0 1 S/d 0 0 1
compartidos

Funcionamiento

Existencia de 1 1 1 1 S/d 1 1 1

procedimientos
acordados para la toma
de decisiones

Acceso equitativo a los 1 1 1 1 S/d 1 1 1
beneficios
Total 6 6 4 4 S/d 5 5 5
Efectivo Efectivo Limitado Limitado - Efectivo Efectivo Efectivo

0= No posee el atributo 1= Si posee el atributo
Entre 0 y 4: Funcionamiento limitado / Entre 5y 6: Funcionamiento efectivo

Elaboracion propia con base a los Estudios de Caso (2005)
(1) La informacion refiere al periodo 1997-2000. Actualmente se encuentra inactiva.
(2) La organizacién permanece, pero se encuentra inactiva.

Como resultado se identifican tanto organizaciones con un funcionamiento efectivo como
limitado. Algunas organizaciones poseen valores positivos compartidos por sus miembros como
la solidaridad, la produccidon ecoldgica u organica o la defensa de lo local. Si bien existe un
acceso equitativo a los beneficios derivados de las actividades que realizan las organizaciones,
en algunos casos las mujeres acceden en forma diferenciada a algunos beneficios como por
ejemplo la capacitacion (por ejemplo en APODU).

El caso de ASPROVE nos permite reflexionar sobre las amenazas a las que se enfrentan algunas
organizaciones, considerando que en la actualidad la organizacion se encuentra inactiva, pese a
gue entre 1997 y 2000 contd con una organizacién fuerte aunque su funcionamiento fue
limitado. Algunos vacios, como la falta de compromiso de sus miembros con la gestién y el
mantenimiento de la organizacion, la carencia de estrategias claras y la ausencia de valores
positivos comunes contribuyen a explicar la situacion actual (ver Cuadro 2).

4.3 Modelos de gestion para el acceso a recursos e incidencia politica

Con base a la informacién presentada se identifican:

* Organizaciones fuertes y efectivas para el acceso a recursos y la incidencia politica que
poseen objetivos claros y compartidos por sus miembros y una buena capacidad para
establecer alianzas estratégicas. En términos generales disponen de espacios Yy
procedimientos democraticos y transparentes para la toma de decisiones aunque carezcan
de infraestructura administrativa y recursos. Basan su gestion y funcionamiento interno en
procedimientos democraticos, suelen realizar elecciones y sus miembros rotan en los cargos
de direccion. Sus miembros se encuentran comprometidos con la gestién y el
mantenimiento de la organizacion y participan activamente en la toma de decisiones.
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* Organizaciones débiles y limitadas para el acceso a recursos e incidencia politica que
poseen objetivos claros y compartidos por sus miembros aunque su capacidad para
establecer alianzas y desarrollar estrategias de limitada, lo que constituye una de sus
principales debilidades. Generalmente disponen de infraestructura, recursos (propios o
aportados por terceros) y procedimientos acordados para la toma de decisiones. Pueden o
no contar con valores comunes y compartidos. Generalmente sus miembros no se
encuentran comprometidos con la gestién y el mantenimiento de la organizacién lo que
constituye otra limitacién para este tipo de organizaciones.

En ambos casos, salvo excepciones las mujeres acceden a menos cargos de direccidon vy
representacion que los hombres.

Destaca CESAM que pese a carecer de estrategias claras y capacidad para establecer alianzas e
incluso sin poseer una organizacion fuerte ha logrado mantenerse activa por mas de 10 afios
con base a la presencia de valores claros y compartidos y una fuerte compromiso de sus
integrantes. Sin embargo, la falta de estrategias claras ha debilitado la capacidad de
crecimiento y desarrollo de la organizacion.

La BVV constituye un caso particular de organizacion fuerte y efectiva que atraviesa por un
momento de burocratizacién caracterizado por la pérdida de compromiso de sus miembros con
la gestién y el mantenimiento de la organizacién que puede poner en peligro la efectividad de
su accion. Vale la pena recordar lo sucedido con ASPROVE vy la Cooperativa Las Vertientes, dos
organizaciones con similares caracteristicas de organizacion y funcionamiento que hoy se
encuentran inactivas.

La Tabla 13 resume las principales caracteristicas que presentan ambos modelos de gestion y
las organizaciones que los utilizan.

Modelos de Gestion de las OSAUP
Tabla 13 — Modelos de Gestién de las OSAUP

Modelo de Gestidn Caracteristicas OSAUP
OSAUP fuertes y efectivas | = Organizaciones que presentan una =  Plataforma Duinboeren
en el acceso a recursos e organizacion fuerte y un funcionamiento efectivo |= BVV
incidencia politica = Organizaciones que presentan una organizacion |* Red de Huerteras y Huerteros
débil y un funcionamiento efectivo = APODU
= BCHA
OSAUP débiles y limitadas | = Organizaciones que presentan una organizacion |=  ASPROVE (1)
en el acceso a recurso e débil y un funcionamiento limitado = CESAM
incidencia politica = Organizaciones que presentan una = Cooperativa Las Vertientes (2)

organizacién fuerte y un funcionamiento limitado

Elaboracion propia con base a los Estudios de Caso (2005)
(1) La informacion refiere al periodo 1997-2000. Actualmente se encuentra inactiva.
(2) La organizacidon permanece, pero se encuentra inactiva.

4.4 Conclusiones

Las organizaciones que poseen un funcionamiento efectivo aunque su organizacion pueda ser
débil, presentan modelos de gestion que les permiten obtener buenos resultados en el acceso a
recursos Y la incidencia politica.

Por su parte, las organizaciones que poseen un funcionamiento limitado aunque su organizacién
pueda ser fuerte, presentan modelos de gestion que les impiden (o al menos dificultan) obtener
buenos resultados en el acceso a recursos y la incidencia politica.

Si bien los distintos componente de organizacion y funcionamiento analizados son importantes,
destacan la presencia de valores compartidos y el compromiso de sus miembros con la gestion
y el mantenimiento de la organizacion, como dos componentes clave al momento de explicar el
éxito de las organizaciones en el acceso a recursos y su incidencia politica.
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Si bien todas las organizaciones investigadas cuentan con procedimientos acordados para la
toma de decisiones —incluso en aquellas organizaciones que no poseen una estructura formal-
el acceso a los cargos de direccion y representacién no siempre es equitativo para las mujeres.
Por su importancia, este aspecto deberia ser trabajado con mayor detenimiento por las
organizaciones.
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