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INTRODUCCION

El Proyecto "FORTALECIMIENTO DE LA CAPACIDAD GERENCIAL DE EM-
PRESAS ASOCIATIVAS DE PRODUCCION AGROPECUARIA" (FORGE), empe-
z6 a funcionar en la Region de CHOLUTECA en Junio de 1983 y
finaliza en Mayo de 1986. Sus 2 objetivos principales eran de
capacitar y Asesorar a los grupos campesinos del Sector Refor
‘mado en la gestién de su empresa y formar los Capacitadores
del INA para ésta misién. En el transcurso del Proyecto se ma
nifesté también la voluntad de producir informacién y anfli-
sis sobre la situacibén econbémica de aquellos grupos.

El presente trabajo tiene el propésito de resefiar los 3 afios
de experiencia y de medir los resultados alcanzados y el .. u::
impacto del Proyecto en la regién de CHOLUTECA.

En una primera parte se demcribewr las caracteristicas princi-
pales del funcionamiento del Proyecto en la Zona Sur. Los lo-
gros obtenidos, las dificultades encontradas y el anflisis de
sus causas constituyen el objeto de las dos partes siguientes;
la segunda tiere un enfoque histérico, sobre el desarrollo
del Proyecto; la tercera un enfoque temitico, sobre los compo
nentes del contcnido pedagbgico.

Bsta Memorfa ha sido realizada con la ayuda permanente y efi-
caz de los Capacitadores., :
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PRIMERA PARTE
PRESBENTACION DEL PROYECTO FORGE EN CHOLUTECA

Lu e = |

I. UNIDAD Y DIVERSIDAD DEL SECTOR REFORMADO EN LA ZONA SUR

1. DIFICULTADES ECONOMICAS DE LOS GRUPOS DE LA REFORMA
ABRARIA ~ '

La Regibn Sur de Honduras (Departamentos de Choluteca
y Valle) es una Zona bastante poblada, con una densi-
dad de 72 habitantes/l(ms2 (seglin estimacién de 1983).
La poblacidén rural representa el 77% de la poblacibén
total de la Regibén, y tiene una densidad de 55 habi-
tantes/Kmsz, la cual es 2 veces mis alta que el prome
dio nacional. La vocacién tradicional de 1a Regibn es
la produccibn agropecuaria.

El sistema de produccién tradicional asociaba el lati
fundio ganadero con el minifundio productor de granos
bdsicos y proveedor de mano de obra para los grandes
terratenientes. En 1974; el 68% de las explotaciones
tenian menos de 5 hectéreas y representaban el 10%
del frea total, mientras 1.5% eran haciendas de més
de 100 hectéreas y alcanzaban el 47% del frea total.
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Hasta 1985, la Reforma Agraria permitié la constitu-
cibén de 282 grupos campesinos. Con un total de 35.000
hectéreas adjudicadas, éstos grupos representan el
11.5% del 4rcea total de las explotaciones. Pero la
tierra fue redistribuida sin los medios de produccibén
y los grupos del Sector Reformado cuentan con un ni-
vel de capital muy bajo.

La mayorfa de los miembros de éstos grupos son ex-jor
naleros agricolas que tuvieron que volverse subitamen
te empresarios asociados, con un gran poder de deci-
sibn. Este cambio es muy brusco, y el apoyo técnico
(tanto en el campo administrativo como en el producti
vo) es insuficiente.

Por su bajo nivel de capital, las empresas campesinas
del Sector Reformado se encuentran muy dependientes
de los organismos de crédito, tanto para cubrir los
costos de produccibén del ciclo en curso como para in-
vertir. Los intereses son muy altos y muchos de los
grupos tienen deudas muy elevadas. La preparacibn in-
suficiente de los asociados no les permite controlar
bien sus préstamos y hace que, a veces, se dejen en-
gafiar por técnicos que usan précticas deshonestas.

En este contexto, el Proyecto FORGB corresponde a una
necesidad real; pero su impacto en el desarrollo del
Sector Reformado serfa forsozamente limitado, ya que
su campc de accibn es reducido al aspecto gerencial.

DIVERSIDAD DE LAS PRODUCCIONES

2.1 Granos Bisicos

La produccién tradicional es la de granos bési-
cos: Maiz, Maicillo, Frijol. El maiz y el maici-
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1lo se producen en toda la Regibn, a veces en -
cultivo asociado(l). El frijol solamente se en-
cuentra en las Zonas montafiosas, principalmente
en forma asociada con el maiz. Para éstos culti-
vos, se utilizan técnicas sencillas, bien conoci
das por los campesincs. Se cultivan tanto en for
ma individual como en forma colectiva.

Los granos b4sicos son casi las Gnicas produccio
nes vegetales posibles en las zonas montafiosas

2.2 Cultivos_de Exportaciém
* Durante el Gltimo decenio, se han desarrollado
los cultivos de exportacibén. Bstas produccio-
nes requieren una tecnologfa més sofisticada y
por ende préstamos importantes y asesorfa téc-

nica.

* La mis importante es la Cafia de Azficar que so-
bresale en el Sector de Monjarfs, donde tam-
bién estan ubicados los 2 Ingenios Azucareros
de la Regibén. La cafia también se cultiva en ic-
los grupos del Sector Centro.

* E1 algodén 1llegb a ser el Gnico rubro de va-
rios grupos ubicadosc en el Sur de Nacaome cu-

(2) En 1a Regién de E1 Corpus, también se produce café,
pero no en los grupos de la Reforma Agraria.
1) Se siembran juntos en la misma parcela:

Los surcos de maiz alternan con los surcos de maici-
1lo.
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yos suelos no permiten otros cultivos.

El melén ha conocidv:un desarrollo importante
después de 1975, afio en el cual se implementd
en la Regibn un proyecto de produccibn y de
exportacién de ésta fruta. (Asf como de la san
dia pero con menor extensién). Este proyecto
asocia la SRN (Secretarfia de Recursos Natura-
les), BANADESA (Banco Nacional de Desarrollo
Agricola), el INA (Instituto Nacional Agrario)
y PATSA (Productos Aculticos y Terrestres S.A).
El melén tiene la ventaja de proporcionar a
los campesinos una fuente de trabajo en un pe-
rfodo de poca actividad. Bsta produccién se dé
principalmente en los Sectores de Monjaris,
San Bernardo y el Centro.

Un problema comGn a éstos 3 cultivos dirigidos
al mercado Internacional es el movimiento ac-
tual de baja de los precios.

Con menos extensién se encuentra también el
cultivo de ajonjoli. La tecnologfa usada es
mis sencilla y parecida a la del maicillo, lo
que puede explicar que se produce a veces en
forma individual, al contrario de los 3 rubros
precedentes.

2,000 hectéreas de marafiln fueron plantados
éstos ﬁltimos afios en los Sectores de San Ber-
nardo, Namasigie, El1 Triunfo. Se trata de un
Proyecto del INA que brinda asesoria técnica.-
Pero no se logr6 motivar a los campesinos y la
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2.3

2.4

produccién sufre graves problemas de comercia-
lizacibn.

Produccitn_Ganadera

Frente a la baja rentabilidad de los cultivos
(ya sea por malos rendimientos, por costos finan
cieros muy elevados o por precios de venta muy
bajos), la ganaderfa aparece ahora como la pro-
duccién del porvenir para la Regibén Sur. Después
de haber disminuido de importancia en los afios
70, se estd desarrollando actualmente en los gru
pos campesinos; BANADESA esté otorgando présta-
mos muy importantes, tanto para el ganado leche-
ro como para el ganado de engorde. En muchos gru
pos, los asociados también poseen 1, 2 hasta 4
vacas o vaquillas en forma individual.

Esta gran diversidad hace que los sistemas de
produccibén sean bastante complejos. A grandes
rasgos, la situacibn se puede resumir asi:

* En la Zona montafiosa (San Marcos de Colbén, El
Corpus), los grupos se dedican a la ganaderia
y cultivan granos bésicos, mﬁs que todo para
el auto-consumo.

*.En las Zonas fertiles del llano (Sectores de
Monjaris, Marcovia, el Centro) prevalecen los
rubros de exportacibén. Generalmente cada grupo
se dedica a 2 cultivos para diversificar su
produccifén; algunos también producen granos b
sicos. La ganaderia tiene menos importancia
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que en la Zona montafiosa.

En las Zonas de suelos .pobres (San Bernardo,
colinas al rededor de Choluteca, Nacaome) se
producen granos bé4sicos y la ganaderfa tiende
a sustituirse a los cultivos de venta que no
dén buenos resultados. En un mismo grupo se
pueden encontrar granos bésicos, producciones
de exportacibén y ganaderia.

La complejidad del sistema de produccién que
mezcla en una misma empresa: Cultivos y ganade
ria, rubros de renta y rubros de auto-consumo,
producciones colectivas y producciones indivi-
duales, hace muy dificil la implementacibén de
un sistema de gestibén que pueda abarcar la ac-
tividad econfmica en su totalidad.
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II. FIOCIONAMIENTO DEL PROYECTO EN LA ZONA SUR

1.

CONTENIDO PEDAGOGICO

Es preciso recordar aca, en lineas generales, la compo
sicién del contenido pedagbégico del proyecto FORGE. Pe
ro su descripcién detallada se encuentra en los tomos
II y III de las publicaciones finales del proyecto.

El método de gestibn propuesto a los grupos del Sector
Reformado consiste en el ciclo lbégico siguiente:

A) PLANIFICACION

B) CONTROL Y REGISTRO DE LAS OPERACIONES

C) ANALISIS DE RESULTADOS

A) La etapa de planificacién empieza con un DIAGNOSTI

CO de la situacibn de la empresa. Este instrumento
comprende un inventario de los recursos, una des-
cripcidén del sistema de produccién y, en su parte
final, la identificacifén de los problemas y propo-
siciones de soluciones. Esta parte final debe ser-
vir de base para la elaboracifén del PLAN DE PRODUC
CION. Este segundo instrumento se compone de:

- Una planificacién parcial: Presupuesto por man-
zana para cada cultivo y presupuesto de la acti
vidad ganadera.

- Una planificacién global del conjunto de las
producciones: Cuédros resGmenes de costos y uti
lidades, calendarizacibén del uso de los recur-
soS. ‘
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C)
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La segunda etapa del Proyecto consiste en el regis
tro de las Operaciones financieras y técnicas y en
el control de la ejecucibén del plan de produccibn.
EL SISTEMA DE REGISTROS (Ver su composicién deta-
l1lado en el anexo # 2) se puede dividir en 2 gru-
pos:

* Registros bédsicos, donde se va anotando toda la
informacibn, cronolégicamente, a medida que se
realizan las actividades.

* Registros de clasificacibén y de control donde
se ordena y se procesa la informacién para per-
mitir la comparacién entre lo ejecutado y lo
planificado, y para facilitar el anflisis.

La G1tima etapa comprende el anilisis de la infor-
macibén proporcionada por los registros de clasifi-
cacién. El anflisis se hace a nivel parcial: ANALI
SIS DE RESULTADOS POR RUBRO, y a nivel global: CIE
RRE DE OPERACIONES (estado de excedentes y pérdi-
das, balance general). Este anflisis y la reactua-
lizacibén del diagnéstico constituyen la base del
proceso de TOMA DE DECISIONES para la planifica-
cién del prbéximo ejercicio econémico.

El esquema de la pégina siguiente representa el fun-
cionamiento del ciclo de gestién.
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2. ORGANIZACION DEL PROYECTO FORGE
Tratamos aca de describir en forma breve las relacio-
nes existentes entre los varios actores del proyecto.
e Q;g;"“"‘"’"‘"“""""’""“"‘“"“,
] .
] {
. !
! Z
oordinacién | ,-. A .~ .. | .~ ] Equipo de . Asamblea'
Regional “{gf"”bkcapac‘tado’es"“Af*9’Capacitacién ~D)-} General |
1 R, v Py !‘/\ 5
, \,/
1 1‘6.,."
’ .
e e . Activistas !
L Campesinos

A)

Se trata aca de la Capacitacibn, relacién central
en el Proyecto.

Los Capacitadores atienden un promedio de 4 grupos
campesinos, un dia por semana para cada grupo. Se
reunen con un equipo constituido de 3, 4 6 5 aso-
ciados seleccionados para recibir la capacitacibn.

La capacitacién incluye principalmente la implemen
tacién del instrumental administrativo, pero tam-
bién aspectos puntuales como reforzamientos en




- P . B :
i N ’ ' .
R . - ¢

toew - .t B l . . - ),--
[t N . H . . . ’ - :
, i » - Svaprg Y . .
P e e e . - - -t . . e e - - -
P ! Y
PR IR
K L . R A ) - . v B
R ) . RN A Ny ; [
'
o i .ot
SR : ‘ P S : EELIE AT ERP R
. - ".-‘l I . T, . . S .ot '(‘i f”‘. Al
. . E ! P N C N [ S
oy < . | b : Lok PR
. ” . 3 H P i . {
: . . i H . A 4\5 . . e )
l . R L . '
- ! : L I [ : 4 F
. . .
: S . - [T s ‘




B)

C)

- 15 -

operaciones matemiticas, cdlculo de interés y de
depreciaciones, asesorfa en el trémite para obten-
cién de crédito.

Cuando algunos registros ya estan funcionando, el
Capacitador revisa su llenado cada semana.

"o e ecocecnserecscscceeee -—- e e R > - —-Teeecseeee-

El Jefe de la Seccibén de Capacitacibén del INA, y
el Asesor Técnico Francés constituyen la Coordina-
cibn Regional del Proyecto FORGE. Su papel consis-
te bidsicamente en la supervisibén de la capacita-

'cibén en el campo y en una Asesorfa permanente a

los Capacitadores.

También organizan reuniones técnicas con los Capa-
citadores donde plantean el plan de trabajo men-
sual o trimestral y dan reforzamientos segln las
dificultades observadas en el campo.

Por Gltimo, la Coordinacién Regional asegura el
vinculo entre los Capacitadores y la Coordinacién
Nacional en Tegucigalpa.

Para mantener una buena aceptacién del Proyecto
FORGE en el campesinado, era necesario relacionar
se estrechamente con las 3 Organizaciones campesi
nas: UNC, ANACH y FECORAH. En la Regifn de Cholu-
teca, el proyecto contraté un activista de cada
Organizacién para participar en la supervisién e
intervenir a nivel de la asamblea general cada
vez que sucediera un problema relacionado con la
capacitacibn: Falta de motivacibén o de regulari-
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dad de los asociados capaciténdose, supresibn del
apoyo de los demis asociados, o cualquier tensibn
interna al grupo que perturbe la capacitacibn.

Estos Activistas fueron invitados a todas las reu-
niones técnicas para que queden informados del de-
sarrollo del proyecto.

~Tooeooneeose - o "Teneoeee —eo e coos e L A L X

En teorfa, los asociados capacitindose tienen que
transmitir a los demis miembros del grupo los cono
cimientos adquiridos en la capacitacibn. Pero en

1a realidad no se logrd establecer esta relacién.

Sin embargo, es. preciso que el equipo informe a
la asamblea general de su trabajo, para que la ca-
pacitacién siempre tenga una buena aceptacibén a ni
vel del grupo. Uno de los registros del libro de
tesoreria, el RESUMEN MENSUAL DE TESORERIA es uti-
lizado cada mes con 66t0 propbsito. Ciertas reunio
nes de asamblea general también son aprovechadas
por los asociados capaciténdose para ensefiar los
libros y registros contables a sus compafieros.

Durante las visitas de supervisibn, el Jefe de 1la
Seccién de Capacitacibén o el Asesor Técnico del
Proyecto FORGE intervienen directamente en la capa
citacibn. Pero su papel principal con los campesi-
nos es la promocién del proyecto y la motivacién
para la capacitacibén tanto de los asociados capaci
t4ndose como de los demAs miembros del grupo.
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UN OBSTACULO IMPORTANTE PARA LA CAPACITACION:
EL ANALFABETISMO

Para recibir la capacitacibén y manejar el instrumental
admanistrativo es imprescindible saber leer y escribir.
Ahora bien, ciertos grupos tienen un alto grado de anal
fabetismo 1o que hace dfficil la constitucién del equi-
po de capacitacién (a veces solamente se encuentran 2
asociados que saben leer y escribir).

Para remediar éste problema el Proyecto FORGE contratd
a 2 Maestras que dieron clase de alfabetigacibén en 2
grupos beneficiindose de la capacitacidn: GRAMAL TIERRA
HUECA y EL BRASIL. Estos cursos (5 horas por semana du-
rante varios meses) lograron resultados satisfactorios.

A partir de Junio de 1986 el Departamento de EDUCACION
DE ADULTOS va a financiar otro programa de alfabetiza-
cién en unos 10 grupos seleccionados por el Proyecto
FORGE.
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SEGUNDA PARTE i
HISTORIAL DEL PROYECTO FORGE EN CHOLUTECA ’

I1I. CUADRO CRONOLOGICO DEL DESARROLLO DEL PROYECTO FORGE

EN CHOLUTECA

1.

CLASIFICACION DE LAS ACTIVIDADES DEL PROYECTO

El campo de accibén del Proyecto "FORGE" es bastan-
te complejo, y para establecer una cronologfa cla-
ra, ha sido mecesario desglosarlo en 3 aspectos

que corresponden a 3 momentos logicamente encadena

dos:

a)

b)

Es la fase preliminar a la Capacitacién. En el
cuadro, después del tf{tulo de cada Seminario,
estéd seflalado entre paréntisis el nombre de 1la
Institucién que lo impartié.

- - T R TR e nenmo e oo e oe e =R R -—--ee e

Una vez formado, el Capacitador va a los gru-
pos campesinos a capacitar y asesorar a los
asociados capacitédndose. Incluimos en esta par
te la evaluacién de la capacitacién y la refle
xién critica sobre el contenido pedagbgico del
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Proyecto.

Anflisis de_la_Informacifén

A nivel de Oficina, después del proceso de Ca-
pacitacibn, se va procesando la informacibn
proporcionada por el instrumental administrati
vo con fin de anflisis. Esta explotacibn de
los documentos implementados por el proyecto
no es directamente dirigido al campesinado, pe
ro favorece un mejor conocimiento de’ la situa-
cibén econbmica en la regibn, por parte del Ca-
pacitador que, por ende, podri brindar mejor

apoyo a los grupos campesinos.

PRINCIPALES FASES EN EL DESARROLLO DEL PROYECTO

Durante el desarrollo del Proyecto, se destacan
dos (2) fases principales a las cuales se puede
agregar una tercera, con orientaciomes nuevas, en
los tres (3) Gltimos meses.

a)

b)

1983-1984: Implementacién_del_Instrumental Ad-

R R R R XN R—r-f = -r— iy i I I - R R i I R

ministrative

Después del Seminario inicial (Junio de 1983)
y hasta fines de 1984, los Capacitadores imple
mentaron el instrumental administrativo, respe
tando el orden 16gico previsto: Diagnéstico,

plan de produccibn, registros.

PR R R R R I R I meeeeeccecscsneorsesw
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A partir de 1985, se tratd de sacar datos de
los registros para analisarlos, elaborar los
documentos del Cierre de Operaciones Contables
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y llegar al proceso de Toma de Decisiones,sien
do éstas actividades las Gltimas etapas del ci
clo de planificacibn-gestién. Las dificultades
encontradas en esta fase evidenciaron el atra-
so y el descuido acumulado en el instrumental
administrativo.

R I R I - - 4 - - o -

A partir de Marzc de 1986, y con el propbsito

de asegurar la continuacibén de la metodologia

después del fin del Proyecto (Mayo de 1986) se
reorientd la capacitacién hacia objetivos més

concretos y mis accesibles.

PRIMERA- “ASHE: IMPLEMENTACION DEL INSTRUMENTAL ADMINIS-

TRATIVO.

1, FORMACION DE LOS CAPACITADORES

1.1 El1 primer seminario fue impartido en Junio de

1.

2

1983 por los Coordinadores del Proyecto FORGE,
sobre el tema "FORTALECIMIENTO DE LA GESTION
EMPRESARIAL". Se tratd de una introduccibén a
la gestibén con una presentacibn del instrumen-
tal administrativo propuesto por el Proyecto:
Diagnéstico-plan de produccibn-registros.

Los Capacitadores piensan ahora que ésta pre-
sentacién fué demasiada somera.

Un "Reforzamiento de la Capacitacifén en Instru
mental Administrativo" fue organizado en Enero
de 1984, Ademés de los Capacitadores que ha-
bian sido formados en 1983, participaron otros,
con el propdsito de extender la metodologia
del Proyecto FORGE,
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1.3 En Febrero del mismo afio, un Seminario sobre
"Métodos y Técnicas de Instruccibén", impartido-
por el Instituto Nacional de Formacién Profe-
sional (INFOP) permitié fortalecer la capaci-
dad pedagbgica de los Capacitadores.

SELECCION DE LOS GRUPOS ATENDIDOS

En Julio de 1983, se seleccionaron 48 grupos campe
sinos, con la ayuda de los Activistas de las 3 Or-
ganizaciones Campesinas: Unién Nacional de Campesi
nos (UNC), Asociacibén Nacional de Campesinos de
Honduras (ANACH) y Federacibn de Cooperativas de

la Reforma Agraria de Honduras (FECORAH) (ver la

lista en anexo 1)

8e seleccionaron: 17 Cooperativas de FECORAH
16 Grupos afiliados a UNC
15 Grupos afiliados a ANACH

Los Capacitadores que no habian sido formados ini-
cialmente por el Proyecto FORGE también han venido
trabajando con la misma metodologia. Es asi que, a
los 48 grupos oficialmente atendidos por el FORGE,
se agregaron paulatinamente otros 34 (ver anexo 1)
en el transcurso del primer afio.

1983: ELABORACION DEL DIAGNOSTICO

En todos los grupos, la capacitacibén se inicib con
la elaboracibn del diagnéstico. Este proceso durd
mucho mis de lo previsto y ocupb todo el segundo
semestre de 1983. Este instrumento, muy complejo,
no fue bien aceptado por los campesinos, que no en
tendian sus objetivos ni su interés.
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4, 1984: ELABORACION DE PLANES DE PRUGDUCCIUN E IMPLE-

MENTACION DE LOS REGISTROS.

* Al inicio de 1984 (desde Uctubre de 1983 en al
gunos grupos donde ya se habia llewado a cabo
el diagnbstico) los capacitadores empezarcn la
planificacién, siguiendo as{ el orden de traba
jo previsto. Con participacibén de los asocia-
dos, elaboraron presupuestos por manzana, prin
cipalmente de los cultivos de venta o con fi-
nanciamiento externo. Pero, la ausencia de da-
tos de referencia sobre los afios anteriores
(aGn no existian registros de control) disminu
y6 la validez de éstos presupuestos.

* La planificacién global, o sea los cuadros re-
sGmenes que permiten sintetizar a nivel de la
empresa los presupuestos parciales, resultd mu
cho mis dificil. Por consiguiente, se llevb a
cabo en muy pocas empresas, y sin la participa
cibén de los asociados capaciténdose. Ademis,
el diagnéstico nunca sirvié de base para la
planificacibn.

*  Aca se puede notar también que, en muchos ca-
sos, la planificacién se hizo en forma extempo
rénea, después de haberse iniciado el ciclo de
produccién. Cuando se implementaron los regis-
tros, ya se habia perdido bastante informacibn.

* En los grupos m4s adelantados en la capacita-
cibén, los registros bésicos se explicaron des-
de el inicio de 1984. Los primeros registros
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en implementarse fueron: La libreta de entra -
das y salidas, el control de préstamo, el re-
gistro de produccién y destino de la leche;
después siguieron el arqueo de caja, el resﬁ-
men mensual de tesorerfa, los registros de
otros ingresos y de otros gastos; también se
levantaron inventarios de ganado. En algunos
grupos solamente, los registros del libro de
agricultura se implementaron paulatinamente du
rante el afio 1984,

Es importante observar que no se habia enfati-
zado lo suficiente en la libreta de campo y
qﬁe los Capacitadores no contaban con un forma
to ya désefiado por implementar. Es por eso que
en la mayoria de los grupos, el Coordinador de
campo siguié anotando nada mis los dias traba-
jados.

La primera evaluacién de la Capacitacibn, rea-
lizada en Julio de 1984, a nivel de todas las
empresas atendidas, permitié concluir que, glo
balmente, ésta fase de implementacibén fue acep
tada con entusiasmo por los asociados capaci-
téndose. BEn efecto, antes, los miembros de la
empresa no participaban directamente en la pla
nificacién; era el papel del "Extensionista
Agricola". E1 método de planificacién y el sis
tema de registros propuestos por el Proyecto
FORGE resultaron un despertar para los grupos
campesinos.
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ESTUDIOS DE CASO

En Julio de 1984 se hizo el primer trabajo de reco
leccibén de informacibn en los grupos campesinos
con fin de anflisis. Se tratb de 5 "Estudios de Ca
sos" consistiendo en una descripcibén profundizada
del sistema de produccién de 5 empresas campesinas
atendidas por el Proyecto: 19 DE JULIO, FAMILIAS
UNIDAS, GRAMAL TIERRA HUECA, MONTECRISTO, LOS MAN-
GOS.

Los Capacitadores encargados de éstos estudios re-
cibieron la ayuda de un Técnico Peruano que elabo-
r6 la gufia de trabajo. Fue interesante para ellos
ahondar su conocimiento de la realidad econbmica
de las empresas y mis que todo descubrir las técni
cas de produccibén. Pero sintieron no haber sido in
formados del propbsito de éstos estudios ni haber
tenido conocimiento de los documentos definitivos
elaborados en Tegucigalpa a partir de su trabajo.

SITUACION DE LA CAPACITACION A FINALES DE 1984 Y

OBJETIVOS PARA EL ANO 1985.

* 82 grupes se estan beneficiando del proyecto
FORGE. Los avances de la capacitacién varian
mucho entre ellos. Los factores de variacién
son:

- Fecha de incorporacién del grupo al proyecto

- Grado de analfabetismo dentro de los asocia-
dos.

- Movimiento econémico de la empresa (una acti
vidad importante, con muchas operaciones por
registrar favorece el aprendizaje del manejo
del instrumental administrativo).
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Siendo el primer instrumento implementado, el
diagnéstico se encuentra en todas las empresas,
pero nunca desempefia su papel fundamental de
base para la planificacién. En la mayorfia de
los casos, los planes de produccibén han sido
reducidos a los presupuestos por manzana.

La situacién del sistema de registros es la
mis heterogénea. En casi todos los grupos, se
clasifican correctamente las facturas y los
comprobantes, se maneja una libreta de entra-
das y salidas y el control de préstamo; en los
grupos ganaderos, se ha implementado el regis-
tro de produccibén y destino de la leche y se
han levantado inventarios.

Los registros del libro de agricultura son més
escasos, y no se llevan con el esmero requeri-
do, ademis no abarcan toda la produccién de la
empresa, solamente los rubros que han sido el

objeto de un presupuesto por manzana.

Los resultados alcanzados son entonces inferio
res a lo esperado. Al inicio del mes de Noviem
bre, a pesar de las dificultades y de la lenti
tud observadas, se pidi6 a los Capacitadores
que implementaran la totalidad del sistema de
registros hasta finales del afio. Eso permiti-
ria llegar al proceso de toma de decisiones
que era el objetivo prioritario definido para
el afio 1985,



- . . i - - — - . o ¥
: > oo Az o
- < N : - -
. . N - . R - : - -
E . .- . . - . N -
. . - . Pes . ' - B
. - < : L -
- . ) o . - .
. ) - - . - . . - .
- - . - A . , : R .
- N - - -t - . - i -
< R . ol R
- . . . - . . . E < 3
M. - o . v e - . . -‘ -
R - - : < R . - - . - -
- = K .y - .
.- - S . .
. . o Lo . . ol ' -
B - - - . N - ' . .
.- - - s . - - o= . ' .
= . = = : . A -
- . N -~ N - - - - - N ..
it . Y : < R L - -
. - N I . . N - e
oy . > ~ aen - ; - Al ; = -
. . - - - \ - - o -~ I ' . . L
. - - . - . : - g s . R o
T . - . . N . L . - :
c. .. o : ~ LD e . . .
. R o i - " - : ; - S .
: . =z . N - - v . N <
L =z - ?
N : = i A < ) . '
r. . : L AN old . . N -
4. = = 3 - - Y
- [ e < o .. . . s
. . . . e
5 d - . :
- — - ", bl — )
. . iy - = ! - “, . - -
- . - : v . . - o . -




- 26 -

SEGUNDA FASE : EXPLOTACION DE LA INFORMACION .. . ©
CONTEMPLADA EN EL INSTRUMENTAL AIMINISTRATIVO

El afio 1984 fue dedicado a la implementacibn del ins-
trumental administrativo para permitir la realizacién
en 1985 de las Giltimas etapas del ciclo 16gico de pla-
nificacién-gestién: |

- Cierre de Operaciones
- Anflisis de Resultados
- Toma de Decisiones

Normalmente, se elaboran primero el Cierre de Operacio
nes y los anélisis de resultados por rubro, para anali
sar después los resultados globales de la empresa y
llegar finalmente a la toma de decisiones. Pero no se
respeto éste orden 16gico por 2 razones:

- El1 enlace entre éstos 3 pasos de la gestién no ha-
bia sido explicado claramente.

- Se quizo dar prioridad a la toma de decisiones. En
ausencia del cierre de operaciones y por ende de
anfilisis de resultado globales, las decisiones se-
rian forsozamente parciales,

A pesar de la circular enviada en Noviembre de 1984,
no se logr6 implementar el sistema de registros en su
totalidad, lo que dificulté mucho la realizacibén de
los 3 G1ltimos pasos.
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1. REALIZACION DE LAS ULTIMAS ETAPAS DEL PROYECTO
FORGE.

1.1 Toma de Decisiones

Previo a la implementacibén de la capacitacién
en el proceso de Toma de Decisibén, se habia or
ganizado en Noviembre de 1985, con participa-
cibén del Instituto Nacional de Formacién Profe
sional (INFOP), 5 jornadas de formacibn para
los Capacitadores sobre el tema "HABILIDADES
pE pIreccion (1)

A raiz de un Seminario sobre Decisién en Empre
sas‘agropecuarias, realizado en la Regidn de
San Pedro Sula por el Proyecto FORGE y dirigi
do a campesinos, 14 Coordinacién Regional de
Choluteca planidé organizar eventos semejantes
en algunas empresas campesinas de la Zona Sur.
Bl Asesor Técnico del Proyecto elabor$ un plan
tipo para tal evento, incluyendo entre otros:

- Charla sobre Toma de Decisiomes

- Trabajo de grupos con todos los asociados so
bre temas determinados, con el propdsito de
identificar los problemas més relevantes de
la empresa y de buscar soluciones.

- Toma de Decisiones en Plenaria.

(1) SegGn los Capacitadores, éste curso estaba disefiado para
empresas comerciales, y no correspondia a las necesida-
des de los grupos campesinos.
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- Resimen y programacién de las acciones fhtu-
ras, donde participarian solamente los direc
tivos, los miembros del equipo de capacita-
cibén y el Capacitador.

La Cooperativa "EL TULITO" Limitada fué 1la
Ginica donde se 1levé a cabo 8ste seminario.-
Esta empresa habia tenido problemas de va-
rios tipos en el cultivo del melbén (ciclo 84
/85); se tratd de analizar las causas de és-
tos problemas y de tomar decisiones para me-
jorar la rentabilidad del mismo rubro en el
ciclo 85/86. Pero la ausencia de datos preci
sos y de estados de resultados globales impi
dié que el seminario abarcara la totalidad
de las actividades de la Cooperativa.

En algunos otros grupos campesinos, solamen-
te se impartibé la charla sobre toma de deci-
siones1) sin ninguna aplicacién préctica.

1.2 Anélisis_de_Resultados
La recoleccifén de datos en los registros y su pro
cesamiento con fines de anflisis fue la actividad

mis relevante del afio 198S5.

(1) En esta charla, se explican las palabras: Objetivo, Toma
de Decisibn; se definen varios tipos de decisiones asi
como los varios niveles de decisiones; se propone un pro
cedimiento para la toma de decisiones: Definici6n de 1los
problemas, anflisis de sus causas, proposicién y selec-
cién de alternativas, plan de accibn.
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1.2.1 Seminario_"ANAFIN"
En el mes de Mayo de 1985 los Capacitadores
recibieron un Seminario de Anélisis Financie
ro impartido por el Instituto Nacional Forma

cibén Profesional (INFOP).

* En el mismo mes de Mayo, la Coordinacién
Nacional pidié algunos anflisis de resulta
dos en los cultivos de melén, cafia de az-
car y algoddén. En cada caso, el anflisis
debia comprender: '

ResGmen de los costos directos de produc
cibén, desglosados en mano de obra, insu-
mos, mecanizacifn.

Cantidad y valor de la produccibn.

C4lculo de la utilidad bruta

Indice de rentabilidad.

El trabajo se hizo con mucha lentitud.
Se logré obtener los resultados del cul-
tivo de meldén en 6 empresas, de cafia de
azlicar en 2 empresas y de algodén en 3
empresas (ver anexo 1). Las dificultades
encontradas-se deben a la escasez de da-
tos correctamente registrados y fiables.
El principal instrumento que podfa permi
tir este trabajo es el libro de agricul-
tura, con los registros de '"CONTROL DEL
PLAN DE PRODUCCION" los cuales casi no
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estan funcionando en los grupos (2).

* A partir de los resultados de los 6 grupos me
loneros se intento también hacer un estudio
comparativo pero su interés fue limitacdo por
la misma insuficiencia de la informacibn dis-
ponible y por las deficiencias en la forma---
cibén de los capacitadores en este aspecto.

* En el mes de Junio se realiz6 un anilisis com
parativo de los costos directos y utilidades
brutas generados por las varias actividades
de l1a Cooperativa "EL TULITO" Limitada: Me-
16n, cafia de azGcar, ganaderia, uso de la ma-
quinaria agricola. Los resultados fueron pre-
sentados en asamblea general por un miembro
del equipo de Capacitacibén. Se pudo observar
en esta oportunidad que este tipo de anélisis
aGn no estd al alcance de los campesinos.

Este Seminario fue impartido por los Coordina-
dores Nacionales del Proyecto FORGE. Después de
un reforzamiento sobre la elaboracibén de planes
de produccién ( 2 dias) se explicé como anali-
zar y comparar los resultados obtenidos por una
empresa en sus varios rubros de produccién y
los resultados obtenidos por varias empresas en

(2) En cuanto a las razones del no funcionamiento de ciertos
registros, reportarse a la tercera parte, capitulo 8.
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en un mismo rubro (3 dias).Desgraciadamente,
este evento fue organizado muy tarde, después
del tiempo donde se intentaron trabajos de és
te tipo.

* Al inicio del mes de Agosto, el Jefe del Pro
yecto envié el formato de una encuesta a rea
lizarse en unas 28 empresas campesinas de 1la
Zona de Choluteca, escogidas de tal manera
que constituyan una muestra representativa
de todos los tipos de produccibén de la Re+"
gién. Esta encuesta contemplaba datos genera
1es, humanos, 1la situacién financiera (capi-
tal, endeudamiento), el uso del predio duran
te el ciclo 84/85, los resultados técnicos y
econbémicos del mismo ciclo desglosados por
rubru. as{ como informaciones sobre las pro-
ducciones individuales.

* Las deficiencias en el sistema de registros
generaron las mismas dificultades que en los
anflisis de resultados y atrasaron mucho la
realizacién de las encuestas. Finalmente,
después de 2 meses dedicados exclusivamente
a este trabajo, 20 caractérizaciones fueron
entregadas por los Capacitadores (ver la 1lis
ta en ¢l anexo 1).

Las caracterizaciones de empresas permitieron
que los Capacitadores pusieran al dfa un cier-
to nlimero de registros en los grupos estudia-
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dos. Con los datos revisados, mis completos y
mds fiables que en Mayo, fue posible hacer 2
estudios comparativos entre empresas campesi-
nas para un cultivo.

a) Cafia de AzGcar:
Un equipo de 4 Capacitadores trabajb a
tiempo completo durante 10 dfas para anali
zar y comparar los resultados fisico-econé
micos de 8 empresas campesinas (1) en 1la
cafia de azGcar (zafra 1985)

b) Melén:
"El1 asesor técnico del proyecto en Cholute-
ca realizé un estudio comparativo de los
resultados fisico-econémicos obtenidos por
10 empresas (1) en el cultivo del melén
(ciclo 84/85).

Sin embargo, la informacién disponible quedé
insuficiente todavia e impidié que se desglo-
saran los costos directos por actividad (siem-
bra, limpia, fumigacién, etc...) lo que hubie-
ra permitido profundizar m4s el anélisis.

1. 3 Cierre de eraciones

Los documentos que constituyen el Cierre de Operacio-
nes (inventario fisico, estado de excedentes y pérdi-

(1)

Lista de las empresas estudiadas en anexo 1.Para mis
detalles sobre éstos trabajos reportese a la tercera
parte, Capitulo 9.
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das, balance general) son demasidado complejos
para formar parte de la Capacitacién a Campesi
nos. La idea del proyecto era entonces de for-
mar los Capacitadores en la claboracibén de és-
tos documentos y en su presentacibén a la asam-
blea general. Durante el seminario sobre "CIE-
RRE DE OPERACIONES" desarrollado en Febrero de
1986 en San Marcos de Colén e impartido por

Técnicos del INA, se tratarbn éstos 2 aspectos:

Los Capacitadores se encontraron en "Situa-
cién Real" ya que tuvieron que trabajar a
partir de los datos de 4 empresas campesi-
nos que habian aceptado prestar sus regis-
tros contables (1)° En ésta oportunidad se
pudo observar una vez més ‘as deficiencias
en la informacibn disponible.

b) Presentacidén_en_Asamblea General
El proceso de discusién y anllisis de los
estados de resultados en Asamblea General
tambi’n se explicé de manera concreta, apro

chandc el trabajo realizado en uno de los 4

(1) Previamente al Seminario, se habia seleccionado 4 grupos
atendidos por el Proyecto, cuyos registros pudieran per-
mitir la elaboracién del Cierre de Operaciones: SAN ISI-
DRO, FRANCISCO MORAZAN, EL TULITO, LIBERTADORES DEL SUR.-
Los Capacitadores de éstos grupos prepararon de antemano
los estados de resultados para poner al dfa los registros.
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grupos estudiados. (SAN ISIDRO).

Ahora, ciertos Capacitadores estin tratando
de elaborar el Cierre de Operaciones en
otros 5 grupos (NAMASIGUE CENTRO, EL BRASIL,
SANTA HERLINDA, GRAMAL TIERRA HUECA, SANTA
ROSA). Fue necesario organizar un reforza=
miento en éste aspecto, profundizando la sig
nificacién de los documentos del Cierre

(Los Capacitadores tienden a trabajar en
forma mecénica). Pero serd dificil este afio
hacer otros Cierres de Operaciones ya que
los registros de .os demés grupos son muy
incompletos.

SEGUIMIENTO EN EL INSTRUMENTAL ADMINISTRATIVO

Como lo vemos, ésta segunda fase del Proyecto se
caracterizb por la contradiccibén entre la prosecu-
cibén de los Gltimos objetivos del proyecto (Anéli-
sis de resultados, toma de decisiones) y el atraso
acumulado en el sistema de registros que no podia
proporcionar la informacién necesaria.

-------------------------------------------

Después de una segunda evaluacibén de la Capaci
tacién a nivel de las empresas atendidas, se
organizé una reunibén técnica con los Capacita-
dores, para preparar el intercambio de Capaci-
tadores del Proyecto FORGE, en Tela.

Las principales conclusiones arrojadas por la
evaluacién y la reunién fueron las siguientes:
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* La 1légica global del Instrumentel Adminis-
trativo, el enlace entre sus 3 componentes
principales (diagnbéstico, plan de produc-
cibn, sistemas de registros) no estd claro
todavia.

* La complejidad del instrumental administra-
tivo hace muy dificil su implementacibn.

* Los asociados capaciténdose aGn no son autf
nomos en el manejo de los registros.

* Hasta la fecha, 1la informacibén disponible
en el instrumental administrativo no permi-
tié ninglin tipo de anélisis.

El intercambio de Capacitadores realizado

en Tela (24 y 25 de Enero de 1985) tenia co

mo propbsito medir los efectos del Proyecto

FORGE a nivel de Honduras. Las ideas emiti-:

das fueron m4s o menos las mismas que las

expresadas en la Reunién de Choluteca, pero
~ el tono general era més optimista.

El proceso de evaluacién y reflexifén llevado a
cabo en Enero de 1985 no fué aprovechado para
mejorar la Capacitacibén ni para definir priori
dades pedagbgicas. Al contrario, el esfuerzo
de implementacién del instrumental administra-
tivo disminuybé. No se actualizaron los diag-
nésticos; solamente en muy pocos grupos se vol
vié a levantar inventarios de ganado, ciertos
registros ya existentes freron descuidados; en

-~ -
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otras palabras, no ce le dié el seguimiento reque-
rido al instrumenta2! administrativo.

Pensamos que ésta situacibén radica en 4 causas
principales y relacionadas.entre ellas.

a)

b)

c)

En cuanto al Proyecto FORGE, los Capacitadores
no tienen objetivos generales claramente defi-
nidos y pierden de vista las grandes lineas
del proceso gerencial. Necesitan una asesorfa
seguida,

Desagraciadamente, la supervisibén sufrid una
interrupcién_importante en abril de 1985. E1l
contrato del Asesor Técnico Francés finalizaba
en Marzo y su 6e¢esor 1legé hasta mediados de
Abril, lo que impidié que el primero explicara
8l segundo, el funcionamiento del Proyecto y
el papel del Cooperante. La continuidad en la
Asesoria tampoco pudo ser asegurada por el Je-
fe de la Seccibn de Capacitacibén ya que é1 ha-
bia conseguido una Beca de 6 meses en Francia
y regresbd a Choluteca en el mismo mes de Abril,
Este cambio total de la Coordinacibn Regional
hizo que la Supervisibén tard6 mucho en reini-
ciar,.

Las fallas en el servicio de transporte del
INA también dificultaron la supervisién, asi
como la movilidad de los mismos Capacitadores.
Bsta situacién se agravé en los Gltimos meses
del afio, en efecto muchos vehficulos se encon-
traban en mal estado y no se pudieron arreglar
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por el agotamiento del presupuesto del INA; ade
mis, la disponibilidad de vehiculos disminuyé
misteriosamente durante el periodo electoral.

Hay que mencionar aca que la Regién de Cholute-
ca no contaba con un vehiculo propio del Proyec
to FORGE.

d) La cohesibn de los grupos campesinos es una con
dicibén indispensable para el éxito de la Capaci
tacién. La irregularidad de los Capacitadores
en llegar a los grupos hace disminuir su credi-
bilidad y la aceptacibén de la capacitacibén por
los campesines. A veces también surgen proble-
mas internos a los grupos que obstaculizan la
Capacitacibn.

Todo eso genera cierta inestabilidad en los gru
pos atendidos por el proyecto: En Marzo de 1986,
solamente quedaban 56 grupos de los 82 atendi-
dos inicialmente; los demis se retiraron en el
transcurso del Proyecto. Pero 14 nuevos grupos
se agregaron, haciendo un total de 70 '

Esta situaci6én hace que los avances de la capa-
citacibén varien mucho de una empresa a otra.

2.3 Intento_de Mejoramiento_del Instrumental Adminis-

Los problemas encontrados en las diversas formas
de anflisis de la informacién registrada concienti

(1) Ver la lista de empresas atendidas en el anexo # 1
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zaron paulatinamente a los Capacitadores de las fa
llas existentes en el instrumental administrativo
y en la metodologfa del Proyecto FORGE.

En el mes de Septiembre de 1985, un equipo de 5 Ca
pacitadores y el Asesor Técnico del Proyecto anali
zaron el uso del instrumental administrativo en
los grupos atendidos(z), tratando de explicar las
dificultades de implementacibén. Cada instrumento
fue examinado por separado, principalmente en su
adaptacién a las necesidades de los grupos. Se con
cluyb que los registros mis comprensibles y més
utilizados por los campesinos son los que mis se
apegan a la realidad diaria de la empresa (por
ejemplo: Libreta de entradas y salidas, registro
de produccibn y destino de la leche).

El formato de ciertos registros fue modificado pa-
ra facilitar su llenado. También se disefi6 un mode
lo de libreta de campo, asi como un nuevo registro,
para controlar los ingresos y egresos incurridos
en el uso de maquinaria agrficola.

La implementacibn de &é5tos formatos nuevos o modi- °
ficados se inicié hasta 1986 ya que las activida-
des de campo fueron casi paradas a finales de 1985..

(2) Ver el documento "Anflisis sobre el uso, manejo y control
de los Instrumentos'" Choluteca, Octubre de 1985. Este tra-
bajo fue realizado previamente a una reunién de Coordina-
cibén del Proyecto, sobre el tema: '"MARCO CONCEPTUAL DEL
INSTRUMENTAL ADMINISTRATIVO" (Reunién de Tegucigalpa, Octu
bre de 1985).
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REORIENTACION DEL PROYECTO FORGE

Antes de que termine oficialmente el proyecto (Mayo de
1986), era necesario examinar cual continuacién se le po-
drfa dar. En efecto, el "FIN" del Proyecto significa la
supresién del financiamiento y la marcha de los Asesores
Internacionales, pero los Capacitadores del INA tienen que
seguir brindando la capacitacién y la asesorfa a los gru-
pos campesinos con la misma metodologia.

1.

REFLEXION CRITICA SOBRE EL CONTENIDO PEDAGOGICO DEL
PROYECTO FORGE.

Después de 3 afios de existencia, el Proyecto logré re-
sultados muy inferiores a lo esperado: El diagnéstico
no cumple con su papel bésico para la planificacién,
los planes de produccibn quedan parciales y tedricos,
los registros son medios implementados y no proporcio-
nan la informacidén necesaria para cerrar el ejercicio
contable y analizar los resultados.

En base a ésta comprobacién, se inicié de manera infor
mal una reflexibén critica con los Capacitadores acerca
del contenido pedagégico del Proyecto FORGE. El segun-
do encuentro de Capacitadores, celebrado en Enero de
1986 en Cop&n Ruinas dié lugar para formular y expre-
sar ésta reflexibén. En efecto uno de los temas del
evento era la preparacibén de las Memorias por Regiones
Una semana antes de salir a Copén se organizbé en Cholu
teca una reunién preliminar con todos los Capacitado-
res del Sur.

Se constituyeron 4 grupos de reflexibén sobre los temas
siguientes:






- 40 -

Formacién brindada a los Capacitadores por el Pro-
yecto FORGE.

Diagnhstico y plan de produccidn.
Sistema de registros.

Anflisis de resultados y toma de decisiones.

En la reunién de Copén, los Capacitadores sintetizaron
ésta reflexibn para presentarla en plenaria. Las ideas
emitidas se pueden resumir asf:

a)

b)

El diagndstico y el plan de produccibémn son instru-
mentos muy complejos y dificiles de entender por
los campesiros que no perciben el enlace entre los
dos. Su implementacién atrasb bastante el proceso
de capacitacidn.

Hubiera sido preferible iniciar 1a capacitacibén con
el sistema de registros porque esté més al alcance
de los campesinos. Ademds, eso hubiera permitido re
gistrar informacién desde el inicio.

No se enfatizd lo suficiente sobre la importancia
de la libreta de campo, que es un instrumento bési-
co para el control de las actividades. Su implemen-
tacién nuy tardfa explica en gran proporcién las di
ficultades encontradas en los anflisis de resulta-
dos y Cierre de Operaciones.

NUEVAS DRICRTLAC35 PARA LA CAPACITACION

2.1 Duarznye e reunidn técnica realizada en el mes

de marzo de 1986, se planteb a los Capacitado-
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res una reorientacibn de la capacitacibén basada en
el anflisis de la experiencia adquirida, para asegu
rar una buena continuacién al proyecto después de
su término oficial,

La implementacién de los registros contables, con
miras a la elaboracibén del Cierre de Operaciones en
1987 es el objetivo prioritario. Los instrumentos
de planificacién (diagnéstico, plan de produccién)
podrén aparecer hasta mis tarde, cuando los campesi
nos esten familiarizados con el manejo de los ins-
trumentos contables. Se trata entonces de una inver
sién total del orden de trabajo inicial.

En los grupos nuevos,la capacitacibén se inicia con
la clasificacién de facturas y comprobantes, la 1li-
breta de entradas y salidas y la libreta de campo;
luego se implementa el registro de produccién y des
tino de la leche y se levanta el inventario del ga-
nado. Al mes, se elaboran el arqueo de caja, el re-
sGmen mensual de tesorerfa y se llena el registro
de movimiento mensual de animales. Después se ense-
flaran los demis registros bésicos como el control
de préstamo y el control de activos.

La existencia de éstos instrumentos permitird con-
tar con toda la informacibn necesaria para cerrar
el ejercicio y analizar los resultados al fin del
periodo productivo.






- 42 -

2.3 En los demés grupos, la prioridad se d4 también al

2.4

sistema de registros, el cual necesita constantes
repasos y mejoramiento. El esfuerzc se pone mis que
todo en la libreta de campo que todavia casfi no es-
t4 funcionando.

En algunos grupos mis adelantddos se trata actual-
mente de elaborar Cierre de Operaciones y presupues
tos por manzana para 1los cultivos de primavera.

3. FORMACION DE LOS CAPACITADORES

3.1

3.2

Aunquecnecesiten siempre reforzamiento en contabili
dad y manejo del instrumental administrativo, los
Capacitadores ya han adquirido bastante conocimien-
to en éstos aspectos; Parece mis interesante ahora
reorientar su formacién hacia un mejor entendimien-
to de la economia agropecuaria en la Zona Sur.

Con este propdsito se organizé en el mes de Abril
una visita al Ingenio Azucarero ACENSA, donde se pu
do observar todo el ciclo de transformacibn, desde
la entrada de la cafia hasta 1la salida del azGcar.-
Siguibé una charla sobre las cantidades producidas y
su valor, los costos de produccién, la estructura
del mercado mundial y la organizacibén de la comer-
cializacién en Honduras.

Se espera organizar otras visitas de este tipo, por
ejemplo en la Cooperativa Algodonera y en una plan
ta empacadora de carne de exportacifn.

También se realizaron intercambios de campesinos
entre grupos atendidos por el Proyecto, para compar
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tir experiencias. Eso permite a los Capacitadores
que les acompafian conocer a otras empresas de la Re
gibn.

Otro medio para mejorar el conocimiento del Sector
agropecuario es la constitucién de un Banco de Da-
tos. Se estd empezando ahora en todas las empresas
con 2 cuadros contemplando el uso del predio duran-
te el ejercicio 85/86 y la composicién del hato en
Abril de 1986. Estos cuadros tendran que ser actua-
lizados cada afio. Se espera que van a constituir pa
ra el Capacitadcr un marco de referencia preciso
que le permitiri fijarse bien en el sistema de pro-
duccién de "SUS" grupos, y relacionarlo de manera
eficaz con la contabilidad y la gestibn. Ademis es
importante contar con un banco de datos completo so
bre la Regibn; pero se necesitarfa formar los técni
cos en su utilizacién.

Encuesta sobre el uso Individual de la Tierra

La persistencia de producciones individuales dentro
de los grupos de la Reforma Agraria es un tema cons
tantemente mencionado por los técnicos del INA pero
casi no analizado. No se trata aca de decidir si és
te fenbmeno es conforme o no al espiritu de la Re-
forma Agraria en Honduras, sino de tomarlo en consi
deracifn como un aspecto muy importante de la reali
dad socio-econfmica del Sector Reformado: El juicio
y la actitud de los €apacitaderes en cuanto a las
producciones individuales tienen que fundarse en un
anflisis objetivo.
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El Asesor Técnico del Proyecto diseii6 una pequefia
encuesta a levantarse con los miembros de algunas
empresas interesantes, individualmente. El cuestio-
nario se refiere a las cantidades producidas, las
técnicas de produccibén, la fuerza de trabajo utili-
zada, las necesidades de autoconsumo de la familia
y el origen de las parcelas trabajadas en forma in-
dividual.

La encuesta todavia esté en proceso pero tris la
gran diversidad de este fenbmeno, se puede ya perci
bir que las producciones individuales permiten con
solidar el vingulo entre el campesino y el predio
adjudicado y, por ende, reforzar la cohesién de los
grupos de la Reforma Agraria.
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TERCERA PARTE: ANALISIS DEL INSTRUMENTAL
ADMINISTRATIVO.

ViI,

PLANIFICACION

Dentro del instrumental administrativo, los instrumentos
de planificacién (diagnéstico y plan de produccién) son
los que menos funcionan,

En 1983 y al inicio de 1984 se elaboraron 37 diagnésticos
complefos(l); nunca se actualizaron. En 1984, los Capaci-
tadores prepararon 27 planes de produccién totales pero
los asociados Capacitindose solamente participaron en la
elaboracién de los presupuestos por manzana. Desde enton-
ces nunca se volvibé a hacer la planificacibén global a ni-
vel de una empresa, solamente presupuestos por manzana en
algunos casos.

(1)

En 5 grupos se hicieron los diagnbsticos sin la pélgina 16:
"ResGmen de los principales problemas y soluciones que se
proponen". En los demis grupos, no se hizo nada.
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Ys mencionamos las dificultades encontradas: Complejidad
de los formatos, ausencia de datos de referencia sobre
los afios anteriores, elaboracién de la planificacibén des-
pués del inicio del ciclo productivo.

Pero pensamos que el principal obstéculo a la implementa-
cién de éstos 2 instrumentos es su carfcter demasiado
abstracto., Los campesinos no percibieron su importancia
ni el enlace entre los 2; antes que iniciara el Proyecto
no habian tenido ninguna preparacién en gestién y hubiera.
sido preferible empezar con aspectos més concretos.
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CONTROL Y REGISTRO DE LAS OPERACIONES

En teorfa, el sistema de registros tiene 3 funciones
en las empresas Campesinas:

1.

Control de los bienes y de las operaciones realiza-
das, con fin de informacién a 1a asamblea general.

Control de la ejecucién del plan de produccién.

Fuente de informacibén para elaborar el Cierre de
Operaciones y analizar los resultados.

CONTROL DB‘LOS BIENES Y DE LAS OPERACIONES

Este control se di6 solamente a través de la lectu-
ra en asamblea general del ARQUEO DE CAJA y del RE-
SUMEN MENSUAL DE TESORERIA. Estos registros son de
manejo y entendimiento ficil porque se refieren a
asuntos concretos.

En cambio, no se realizb el control de los bienes y
la gran mayorfa de los asociados desconocen el deta
1lle del activo de su empresa, hasta el nfimero de ca
bezas de ganado.

Los inventarios de animales se levantaron en todos
los grupos ganaderos, pero no con la regularidad de
bida. En varios casos, no se anoté la fecha en que
se realizé, lo que reduce mucho el interés de la in
formacién y significa que no se entendié totalmente
el propbsito de un inventario.

E1 CONTROL DE ACTIVOS no se implementé en ninguna
Empresa, ya que es muy complejo (cfilculo :de-depree-
ciaciones).
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2. COMPARACION BJECUTADO/PLANIFICADO

Ademis del CONTROL DE PRESTAMO, el libro de agricul
tura y el libro de ganadarfa comprenden:

- Un registro de CONTROL DE LOS COSTOS DE PRODUC-
CION donde se anotan en la parte izquierda los
costos planificados y en la parte derecha los
costos realmente incurridos. Este registro se
tiene que llevar a medida que se realizan las
operaciones, a partir de la informacién contem-
plada en la libreta de campo. La estructura do-
ble del formato permite comparar lo ejecutado
con lo planificado.

- Un REGISTRO DE VENTAS DE PRODUCTOS y un REGISTRO
DE AUTOCONSUMO, para comparar los ingresos obte-
nidos con los ingresos planificados.

En la mayoria de los casos, no se llend la parte
"Ejecutado'", porque la libreta de campo era imcom-
pleta y porque este trabajo no parecfia prioritario
a los asociados capacitfndose, que ya tenian mucho
que hacer con los demés registros, En los grupos
donde se 1lenb, la comparacién no tenfa  ainglin-.in-
terés por la baja validez de la planificacién.

Para los campesinos, la planificacién es mids que to
do un medio de obtencién de crédito. Una vez que se
inicia el cultivo, ya no le dén mucha importancia;
no sienten la necesidad de comparar lo ejecutado
con lo planificado: Es un proceso demasiado analiti
co y complejo.
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3. FUENTE DE INFORMACION

Ya hemos mencionado las dificultades emcontrados en
las diversas formas de explotacibén de la informa-
cién contable: Cierre de Operaciones, anélisis de
resultados por rubro... Estas dificultades se de-
ben principalmente al mal entendimiento de las fun-
ciones de la libreta de campo.

Dentro de los registros bésicos la libreta de entra
das y salidas y el registro de PRODUCCION Y DESTINO
DE LA LECHE son los que mejor funcionaron porque
son los mis apegados a la realidad diaria de la em-
presa.

Los registros de procesamiento de la informacién tu
vieron menor uso, por su dificultad (REGISTRO DE MO
VIMIENTO MENSUAL DE LOS ANIMALES) o por su objetivo
mal definido y su poco interés (REGISTRO DE OTROS
GASTOS, REGISTRO DE OTROS INGRESOS).

Podemos concluir que los registros eran demasiado
numerosos para que los campesinos los utilizaran to
dos; los que tuvieron mis éxito son los mis concre-
tos y los que se usan con mis frecuencia lo que per
mite un repaso y un entrenamiento permanente.






IX. ANALISIS DE RESULTADOS

1.

RECAPITULACION DE LOS TRABAJOS REALIZADOS EN LA REGION
DE_CHOLUTECA.

Anflisis_de_resultados_por_rubro Total: 7
Algodén 3
Melén 2
Cafia de AzGcar 1
Ganaderia 1

varias_Empresas. 2
Melbn (10 Empresas)
Cafia de AzGcar ( 8 Empresas)
Cierre_de Operaciones 4

La mayoria de los "Andlisis de resultados por rubro"
realizados por los Capacitadores en Mayo y Junio de
1985 no fueron realmente anflisis sino solamente pre-
sentacibén de los resultados, sin comentario.

Solamente en 7 grupos se hicieron verdaderos anflisis.

Las caracterizaciones (Agosto de 1985) contemplaban
también la presentacibébn de los resultados de todos los
rubros de las empresas estudiadas, lo que permitié ela
borar en Octubre los estudios comparativos de resulta-
dos en la cafia de azlcar y el melén.
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2. ANALISIS DE RESULTADOS POR RUBRO

2.1 Se trata de presentar y analizar un res@men de

2.2

los principales datos econémicos del rubro: Canti
dad producida, precios unitarios, valor de la pro
duccién, costos directos, utilidad bruta. Los Ca-
pacitadores se familiarizaron con la utilizacién
de gr&ficos, por ejemplo: para representar con un
cfrculo la distribucibén porcentual de los costos
(mano de obra, insumos, mecanizacién) o con ba-
rras la evolucibén mensual de la produccién de 1le-
che.

Ya hemos sefialado las dificultades debidas a la
insuficiencia de la informacién proporcionada por
los registros. También se presentaron problemas
de tipo técnico:

* Valorizacién_del_Costo Mano_de Obra

Cuando un rubro se realiza sin préstamo, los
asociados no cobran la mano de obra. Hubo que
explicar a los Capacitadores que ain no pagada,
la mano de obra es un costo directo de produc-
cién, que hay que contabilizar. La situacién
se complica cuando las jornadas no son de 8 ho
ras: Hay que evaluar la duracibn real y poner

un valor proporcional.

No fue claramente definida. Algunos Capacitado
res incluyeron los gastos financieros y admi-
nistrativos en los costos directos, pero en la
mayorfia de los casos solo se tomaron en cuenta
la manc de obra, los insumos y mecanizacién.
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* Célculo del Valor de las Producciones Animales
La determinacién del crecimiento del hato (va-
riacibén de inventario, menos valor de las com-
pras de animales, mis valor de las ventas) que
da dfficil de entender para muchos de los Capa

citadores.

ANALISIS COMPARATIVO ENTRE VARIAS EMPRESAS
Bl objetivo de este tipo de trabajo es doble:

- Hacer resaltar caracteristicas Regionales del ru-
bro estudiado.

- Analizar las variaciones entre los grupos y defi-
nir los factores de variacién mfs determinantes.

Para los 2 estudios realizados en Octubre de 1985 (Ca-
fia de Azficar)y Melén), se adopté el mismo paso:

1. Presentacién del cultivo en la Regibn: Historia
de su desarrollo, empleo de mano de obra, comer-
cializacibn y situacién del mercado internacional.

2. Anflisis de los datos de produccién:

- Areas sembradas y cosechadas

- Costos de produccién por manzana

- Valor de la produccién por Manzana
- Utilidad bruta por manzana

- Rendimientos fisicos por manzana

Cllculos de los promedios y explicacién de las
variaciones entee empresas.

3. Identificacifn de los factores de variacién més
determinantes y reparticién de las empresas en
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grupos homogéneos respecto a éstos factores.

El estudio sobre el Melén permiti6 destacar 2 gru
pos de empresas: El primero, ubicado en los Secto
res del Centro y de Monjarés, obtuvo utilidades
brutas por manzana muy elevadas (de Lps. 1,000.00
hasta Lps. 2,700.00) excepto un caso donde los
costos muy alterados generaron pérdidas. El segun
do grupo corresponde al Sector de San Bernardo;
la:+utilidad bruta promedio por manzana fue de Lps;
287.00.

La calidad de los suelos y las condiciones de co-
mercializacién resultan ser los factores determi-
nantes de variacién.

Los Capacitadores que realizaron el estudio sobre
la cafia de azficar también pudieron identificar 2
grupos de empresas segln la variable '"Rendimiento
Fisico" que es la mis determinante para los resul
tados econbmicos. Los promedios de utilidad bruta
por manzana fueron de Lps. 825.00 en el primer
grupo y de Lps. 288 en el segundo, haciendo de 1la
cafia de azficar un cultivo menos rentable que el
melén y el algodbén, en la Regibn Sur.
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ANALISIS DE RESULTADOS A NIVEL DE UNA EMPRESA

Un primer intento se efectud en Junio de 1985 en la
Cooperativa "EL TULITO LTDA."; pero solamente se toma-
ron ®n cuenta los costos directos de produccién. Se pu
do comparar la rentabilidad y el empleo de mano de
obra generados por cada uno de los rubros (Melén, cafia
de azficar y ganaderfa). Los resultados se presentaron
con léminas en asamblea general.

El Cierre de Operaciones también permite el anflisis
global de los resultados de la empresa y la compara-
cibn entre sus rubros de actividad. Pero todavia no se
hicieron tales anflisis a partir de los 4 Cierres de
Operaciones efectuados durante el Seminario de Febrero
de 1986. Pensamos que los Capacitadores necesitan més
formacién en éste aspecto.
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CONCLUSION %
|

Hemos visto que el Proyecto FORGE solamente logré implementar
parte del instrumental administrativo. Eso rfdica en:

- El funcionamiento del INA (problemas de transporte, frecuen-
tes interrupciones del proceso de capacitaciém).

- La concepcibén inicial del Proyecto. No se hizo un estudio
previo de los grupos del Sector Reformado, y no se tomb sufi
cientemente en cuenta la estructura mental de los campesinos.
El contenido pedagbgico del Proyecto resultd demasiado ambi-
cioso.

Sin embargo, el Proyecto FORGE sentbé en la Zona de Choluteca

las bases de una asesorfa en gestién a los grupos campesinos:
Los asociados se concientizaron de la necesidad de llevar una
contabilidad, y los capacitadores del INA pudieron mejorar su
formacibn.

Queda claro que los asociados encargados del instrumental admi-
nistrativo no pueden volverse contadores. La asistencia en ges-
tién podrfa funcionar segin el esquema siguiente: Los asociados
manejan los registros bésicos; los técnicos procesan la informa
cién, elaboran los Cierres de Operaciones y analizan los resul-
tados para presentarlos después en asamblea general. Con este
propésito serfa interesante fomentar la creacibén de centros de

gestién y hacer un gran esfuerzo de formacién para los técni-
cos,
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ANEXO I : LISTA DE LAS EMPRESAS ATENDIDAS POR EL PROYECTO " FORGE "

R = RETIRADO} E.C. = ESTUDIO DE CASO; . .CAR = n>w>oamwmn>nmoz¢," -~ £.0. .= .CIERRE DB OPERA-
DE EMPRESA. . CIONES.
A) EMPRESAS OFICIALMENTE SELECCIONADAS EN JULIO DE 1983
| ) \\\\Mﬂﬂﬂ\l

NOMBRE DE LOS SECTORES Y  AFILIACION R  E.C. CAR ANALISIS DE  ANALISIS ’
DE LOS GRUPOS CAMPESINOS - . RBSULTADO nozw>x>am<0x\\\\\||||.
SAN_MARCOS _DE_COLON

1. San Isidro ANACH x X

2. Los Mangos UNC x b 4

3. Las Cafias ANACH x

4, Las Tapias UNC

YUSGUARE:-EL_CORPUS

5. El1 zmnmuuwa ANACH

6. E1 Porvenmir ANACH

7. San Luis ANACH ANACH

8. San Judas ANACH

NAMASIGUE

9. Namasigtie Centro UNC x
10. Unién Linaca UNC
11, Unién ANACH ANACH
12. San Jerénimo FECORAH x Melén
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NOMBRE DE LOS SBCTORES Y ARILIACION ANALISIS DE  ANALISIS c.0
DE LOS GRUPOS CAMPESINOS RESULTADO COMPARATIVO
SAN_BERNARDO
qu. Gramal Tierra Hueca UNC
14, Santa Cruz de Yolorfn UNC
15. Montecristo UNC Melén
16. Santa Mira FECORAH Melén
17. Primero de Mayo UNC Melén
18. Miramar UNC
19. Nueva Unién del Sur  FECORAH
20. Nueva Concepcibn FECORAH
EL_TRIUNFQ
21. Nance Dulce ANACH
22. Nueva Santa Rosa ANACH
23. Nuevo Progreso ANACH
24. Caoba Triunfefia ANACH
CENTRQ
25. E1 Tulito FECORAH Cafia Cafia
Melén Melén x
Ganaderia .

26. E1 Brasil FECORAH Melén Melén
27. San Rafael de las .

Basas. ANACH
28. 1Istoca ANACH ANACH
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AFILIACION

NOMBRE DE LOS SECTORES Y R E.C. CAR ANALISIS DE  ANALISIS C.0
DE LOS GRUPOS CAMPESINOS RESULTADO COMPARATIVO
29. Francisco Morazén FECORAH x x
30. Pavana Centro UNC X
31. 18 de Noviembre UNC x
32, Eduardo Tréchez UNC x
MARCOVIA
33. Barrio El Trémsito FECORAH x Algodén Cafia
34. 19 de Septiembre FECORAH X
35. 6 de Septiembre ANACH Y 2Ys
36. Las Gervaceas i FECORAH x Cafia
|
MONJARAS |
37. Familias Unidas UNC x
38. Buen Agricultor FECORAH x Cafia, Melén
39. Piedra de Agua FECORAH x
40. E1 Palenque FECORAH x Cafia, Melén
41. E1 Ojochal FECORAH x
42, La Nueva FECORAH x
43. 19 de Julio PFECORAH x Cafia, Melén
44. BEsfuerzo del Palenque ANACH Cafia, Melén
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NOMBRE DE LOS SECTORES Y AFILIACION E.C. CAR  ANALISIS DE  ANALISIS C.0
DE LOS GRUPOS CAMPESINOS RESULTADO COMPARATIVO

NACAOME

45. Santa Herlinda UNC x  Algodém

46. Calinchuche UNC X

47. E1 Eden FECORAH

48. La Cofaicita FECORAH
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B) EMPRESAS ATENDIDAS CON LA METODOLOGIA FORGE A PARTIR DE 1983

ANALISIS

ANALISIS DE
B.C CAR COMPARATIVO

AFILIACION R RESULTADO

NOMBRE DE LOS SECTORES Y
DE LOS GRUPOS CAMPESINOS

YUSGUARE-EL_CORPUS

-oe s eeceoneccacceomne=

1. Pueblo Nuevo ANACH

2. Calaire ANACH

3. Fortuna Centro ANACH X
NAMASIGUE

4. Modesto Martinez FECORAH

5. Santa Irene UNC

6. Social Santa Cru:z ANACH

7. Los Rincones FECORAH
EL_TRIUNFQ

8. Samn Antonio ANACH x
9, Los Laureles ANACH

10. La Gudalupe ANACH . x
11. Angelitos del Henequen UNC x
12. Carmen # 2 FECORAH

13.° Mercedes Murillo UNC x
14. Azacualpa FECORAH
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NOMBRE DE LOS SECTORES Y  AFILIACION R E.C CAR  ANALISIS DE  ANALISIS c.o.
DE LOS GRUPOS CAMPESINOS o RESULTADOS COMPARATIVO
CENTRQ

15. Hatillos de Pavana ANACH x

16. Barranco Colorado UNC x

17. Tapaire Salamar UNC x

MONJARAS

18. Vecinos de Cedefio UNC

19. Brisas del Mar UNC

20. Libertadores del Sur FECORAH x
21. Unibn Las Delicias ANACH x

22. Los Chachos FECORAH

23. La Surefia FECORAH

24. Los Vencedores FECORAH X

25. Guipo FECORAH x

26. Palo Seco FECORAH b ¢ Cafia
NACAOME

27. Las Moras UNC x Algodén

28. Jumquillo Mascafierro FECORAH x

29. Nueva Lucha UNC x

30. Guanacastal UNC x

31. 28 de Septiembre UNC x

32, Simisiran UNC

33. San Jerénimo UNC

34. 1Isla de Gbmez UNC 3

e —
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C) EMPRESAS ATENDIDAS ACTUALMENTE, QUE HAN INGRESADO EN EL TRANSCURSO DEL PROYECTO

NOMBRE DE LOS SECTORES Y AFILIACION ARO DE B.C CAR ANALISIS DE ANALISIS c.0.
DE LOS GRUPOS CAMPESINOS . INGRESO RESULTADOS COMPARATIVO
SAN_MARCOS DE_COLON

1. La Candelaria ANACH 1985

2. Sagrado Corazbn ANACH 1985
YUSGUARE-EL _COKPUS
'3, Santa Fé Corpus Cen-

) tro. . UNC 1985

4. San Luis FECORAH - 1986
SAN_BERNARDO

5. San Antonio del Con-

go.  FECORAH 1986

6. 0Ojo de Agua FECORAH 1986
CENTRQ

7. 17 de Enero ANACH 1986

8. San José de la Landa ANACH 1986

9. Los Colorados ANACH 1986
10. Chaguite Pié de 1a

Cuesta. ‘ ANACH 1986

11. El Marillal ANACH 1986
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CAR  ANALISIS DE

NOMBRE DE LOS SECTORES Y AFILIACION ANO DE E.C. ANALISIS C.0.
DE LOS GRUPOS CAMPESINOS .INGRESO RESULTADOS COMPARATIVO
MARCOVIA

12. 17 de Septiembre - ANACH 1986

NACAOME

13. Siempre Unidos UNC 1985

14. La Fraternidad FECORAH 1985
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ANEXO II SISTEMA DE REGISTROS UTILIZADO POR EL PROYECTO FORGE EN LA REGION DE
CHOLUTECA.
FUENTE DE FACTURAS COMPROBANTES COORDINADORES DE CAMPO
INFORMACION A
REGISTROS EONTRQ LIBRETA DE CONTROL LIBRETA | [REGISTRO DE
BASICOS BE ENTRADAS ¥ * . INVENTARIO
DE . DE PRODUCCION DE GANADO
SALIDAS. _PRESTRMO CAMPO DE _.mnmm/b
REGISTROS RESUMEN CONTROL DEL ; CONTROL COSTOS - CONTROL COSTOS
DE CLASIFI- MENSUAL DE DE PRODUCCION DE PRODUCCION
\ USO DE LA
CACION Y TESORERIA | - VENTA DE ANIMA-
CONTROL. MAQUINARIA |- VENTAS VEN
ARQUEO DE CAJA AGRICOLA : ES.
CUENTAS/COBRAR \ - COMPRAS GENERAL.
. wao DE e zS.ESE.o MEN-
SUAL DE >zuz>_.m
LIBRO DE TESORERIA
o \N&VM\;@ DE GANADERIA
DEPRECIACIONES  GASTOS ADMON. COSTO VENTAS VARIACION 8\

ESTADO DE
EXCEDENTES
Y PERDIDAS

GASTOS FINANCIEROS . DIRBCTOS AUTOCONSUMO  INVENTARIO

N ——aee— o w4 N m— T T —
EGRESOS INGRESOS
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