


LQUE ES EL IICA?

El Instituto Interamericano de Cooperacion para la Agricultura (ICA) es el organismo del
Sistema Interamericano especializado en agricultura. Sus origenes se remontan al 7 de
octubre de 1942, cuando el Consejo Directivo de la Unién Panamericana aprobd la
creacién del Instituto Interamericano de Ciencias Agricolas.

Fundado como un instituto de investigacién agronémica y de ensenanza de posgrado en
agricultura tropical, el IICA, respondiendo a los cambios y a las nuevas necesidades del
continente americano, se convirtié progresivamente en un organismo de cooperacién
técnica y fortalecimiento institucional en el campo agropecuario. Estas transformaciones
fueron reconocidas formalmente con la ratificacién, el 8 de diciembre de 1980, de una
nueva Convencién, la cual estableci6 como los fines del IICA estimular, promover y
apoyar los lazos de cooperacién entre sus 33 Estados Miembros, a fin de lograr el
desarrollo agricola y el bienestar rural.

Con un mandato més amplio y flexible y con una nueva estructura que hace posible la
participacién directa de los Estados Miembros en la Junta Interamericana de Agricultura
(JIA) y en su Comité Ejecutivo, el lICA hoy cuenta con un amplio alcance geogréfico que
le permite responder a las necesidades de cooperacién técnica de todos sus paises
miembros.

Los aportes de los Estados Miembros y las relaciones que el Instituto mantiene con 17
Observadores Permanentes y con numerosos organismos internacionales, posibilitan que
el lICA canalice recursos humanos y financieros en favor del desarrollo agricola de las
Américas.

El Plan de Mediano Plazo, documento normativo que seiiala las prioridades del Instituto,
enfatiza acciones dirigidas a la reactivacion del sector agropecuario como elemento
central del crecimiento econémico. En funcién de esto, el Instituto concede especial
importancia al apoyo y promocién de acciones tendientes a la modernizacion tecnolégica
del agro y al fortalecimiento de los procesos de integracion regional y subregional. Para
lograr esos objetivos el IICA concentra sus actividades en los siguientes cinco Programas:
Andlisis y Planificacion de la Politica Agraria; Generacién y Transferencia de Tecnologia;
Organizacién y Administracion para el Desarrolio Rural; Comercio e Integracion; y
Sanidad Agropecuaria.

Los Estados Miembros del IICA son: Antigua y Barbuda, Argentina, Barbados, Belice,
Bolivia, Brasil, Canad4, Chile, Colombia, Costa Rica, Dominica, Ecuador, El Salvador,
Estados Unidos de América, Grenada, Guatemala, Guyana, Haiti, Honduras, Jamaica,
México, Nicaragua, Panama, Paraguay, Pert, Replblica Dominicana, St. Kitts y Nevis,
Santa Lucia, San Vicente y las Granadinas, Suriname, Trinidad y Tobago, Uruguay y
Venezuela. Los Observadores Permanentes son: Alemania, Austria, Bélgica,
Comunidades Europeas, Espafia, Federacion de Rusia, Francia, Hungria, Israel, italia,
Japén, Portugal, Reino de los Paises Bajos, Replblica Arabe de Egipto, Replblica de
Corea, Replblica de Polonia y Rumania.
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PRESENTACION

El Instituto Interamericano de Cooperacién para la Agricultura
(IICA), a través de su Programa Organizacién y Administracion para el
Desarrollo Rural, y el Instituto para el Desarrollo Rural del Noroeste
Argentino (IPDERNOA) organizaron el Seminario-Taller Internacional
sobre Capacitacion Participativa para la Gestién Empresarial de Organiza-
ciones de Pequeiios Productores Rurales para las regiones sur y andina,
realizado del 29 de agosto al 6 de setiembre de 1991, en Tucumin,
Argentina.

Con el apoyo de la Cooperacién Técnica Suiza (COTESU) se desa-
rroll6 el capitulo correspondiente al estudio de caso de Bolivia, asi como
esta publicacién dentro de la Serie Ponencias, Resultados y Recomen-
daciones de Eventos Técnicos del IICA, el que recoge una parte de los
trabajos presentados en ese seminario-taller. Este Gltimo constituy6é un
foro que cont6 con la partxcnpacnén de veintiocho especialistas en capa-
citacion, provenientes de organizaciones gubernamentales, no guberna-
mentales y asociaciones gremiales de seis paises —Argentina, Bolivia,
Brasil, Chile, Paraguay y Uruguay—, que tienen amplia experiencia en
aspectos conceptuales y metodolégicos, como précticos, en la formulacién
y ejecucién de acciones en este tema.

El mundo actual se caracteriza por una creciente apertura e interna-
cionalizacion de los aparatos productivos, tanto agricolas como indus-
triales. En este contexto los pequenos productores, asi como sus organiza-
ciones, deben modificar radicalmente su comportamiento para participar
en un mercado abierto, desregulado y competitivo. Sin embargo se en-
cuentran poco preparados para afrontar con éxito tales retos y desafios.
La gestion empresarial es un elemento crucial de las nuevas destrezas que
la competitividad necesita y de la cual las organizaciones de pequeiios
productores no estdn exentas. Esta requiere altos niveles de complejidad
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y especializacién en funcién de los mercados de productos, financieros
y de servicios, cada vez méis amplios.

Por ello la capacitacion a los pequefios productores y a sus organiza-
ciones en el manejo y administracién de los recursos tiene gran signi-
ficado. Poseer sélidos conocimientos en el drea de la gestién resulta tan
importante para las organizaciones de pequefios productores como el
tener acceso a otros factores de la produccién, 0 modernizar el proceso
productivo.

El seminario-taller permitié plantear y discutir un marco orientador
- para las politicas de desarrollo rural en el cual se deben insertar la
conceptualizacién y operacionalizacién de las acciones de capacitacién en
gestibn empresarial para organizaciones de pequefios productores. En
funcién de estos elementos, se analizaron y discutieron las experiencias
nacionales y, finalmente, con base en lo anterior, los participantes pre-
pararon informes de conclusiones y recomendaciones para orientar las ac-
ciones de capacitacion en el contexto de programas y de proyectos de de-
sarrollo rural.

En la Primera Parte de esta publicacién el lector encontrard un
documento conceptual sobre capacitacién, elaborado por Manuel
Argumedo. Igualmente se recogen las experiencias de capacitacién en
gestion de cuatro paises: Bolivia, Chile, Paraguay y Uruguay, elaboradas
respectivamente por Viviana del Carpio, Alex D. Barril y Fernando de
la Cuadra, Daniel Campos y Juan E. Notaro.

En la Segunda Parte se incluyen las conclusiones y recomendaciones
de los grupos de trabajo que se organizaron alrededor de los siguientes
temas: necesidad de dar prioridad a la formulacién y ejecucién de ac-
ciones de capacitacién con criterios participativos para llenar vacios
conceptuales y metodol6gicos al respecto; asuntos relacionados con la
especificidad del género y la juventud rural; prioridades para la forma-
cién de recursos humanos en cuanto a gestién empresarial; y acciones de
fortalecimiento institucional y técnico de las unidades de capacitacién
responsables de impulsar el desarrollo rural.

Las recomendaciones propuestas a partir del anilisis efectuado
durante el seminario-taller permitirdn al IICA como a las organizaciones
gubernamentales y no gubernamentales, desarrollar acciones que contri-
buyan a facilitar y a fortalecer los procesos de capacitacién sobre el tema
de la gestién empresarial de organizaciones de pequefios productores.
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Mas recientemente, y en parte como consecuencia de este seminario-
taller, dieciséis instituciones de desarrollo rural de los paises del Cono
Sur decidieron establecer el Programa Cooperativo de Desarrollo Rural
(PROCODER) para facilitar el intercambio horizontal. Uno de los temas
prioritarios sugeridos por las organizaciones fue el de gestién. Para ello,
el PROCODER, con apoyo del Programa QOrganizacién y Administracién
para el Desarrollo Rural y del CIDIA, estd preparando una serie de
manuales sobre el tema y una propuesta de capacitacion en este campo.

Agradecemos a las instituciones participantes, especialmente al
IPDERNQA, a Manuel Argumedo, Alex Barril, Carlos Luiz de Miranda
y Mercedes Basco por el apoyo dado en la realizacién de este evento.

Manuel Chiriboga Fausto Jorddn
Instituto Interamericano de Cooperacién Cooperaciéon Técnica
para la Agricultura (IICA) Suiza (COTESU)
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4
CAPACITACION PARA LA GESTION
DE EMPRESAS ASOCIATIVAS
DE PEQUENOS PRODUCTORES RURALES

Manuel A. Argumedo

¢{Qué es la capacitacién?

La capacitacion es una actividad intencional que tiene como objetivo
promover que las personas realicen ciertos y determinados aprendizajes.
En este sentido es una actividad humana especifica, que requiere de un
momento de programacién, de disefio de la accién; de un momento de
ejecucion, de intervencién en la realidad; y de un momento de evaluacién
o de andlisis de las modificaciones que se produjeron en la realidad en
confrontacién con los objetivos propuestos.

Segan Paul Valéry, el artista va construyendo su obra en la medida
en que actGa sobre la materia, a partir de una imagen mental del pro-
ducto final; y va corrigiendo lo que construye en cada paso, aproximan-
dose cada vez més a lo que quiere hacer. Este movimiento de acci6n-
reflexién-accién es lo que caracteriza una accién propiamente humana.

En cada momento de su vida, los seres humanos aprenden, es decir,
adaptan su conducta a los estimulos que perciben en el medio ambiente.
Esta capacidad de aprender es propia, en rigor, de todos los seres vivos.
Jean Piaget ha investigado los procesos de aprendizaje en todos los seres
vivos. Pichén Riviere considera que esa capacidad de aprender es tan
esencial en el ser humano, que puede constituirse en un indicio de salud
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mental. Pero aprendizaje no es siempre igual a capacitacién. La capaci-
tacién supone una interferencia externa. Puede definirse la capacitacién
como una accién humana que procura modificar el contexto, a partir de
una accién sobre los sujetos, promoviendo o facilitando ciertos y deter-
minados aprendizajes. '

Para hablar de la capacitacién como accién especifica es preciso tener
en claro esta diferencia. No todo sonido es masica, aunque la musica se
construya trabajando sobre los sonidos. Por eso, el ruido que hace el
burro de la fidbula no es masica, aunque muchos de los animales pre-
sentes creyeron que se trataba de un burro flautista.

La capacitacion trabaja también sobre los aprendizajes, es decir, trata
de construir determinadas situaciones de aprendizaje para modificar la
forma de pensar y de actuar de las personas. En una situaci6n cualquiera,
las personas aprenden, pero pueden aprender cosas no deseadas; o asimi-
lar la situacién a otras vividas anteriormente y dar respuestas ya apren-

didas, sin que se produzca ningn cambio en su forma de relacionarse -

con el contexto. El trabajo del capacitador es actuar sobre esa situacién y
orientar sus elementos para que produzcan los aprendizajes que se
buscan.

Pensemos, por ejemplo, en un viaje. En cualquier viaje se aprenden
muchas cosas, en la medida en que la persona esté sana y dispuesta a ver
las diferencias. Sin embargo, hay personas que no aprenden y se com-
portan en todos lados como si nada a su alrededor hubiera cambiado.
Pero esos aprendizajes son incidentales. Pueden ser inclusive muy ttiles
para la persona, pero no obedecen a ningan plano, no son intencionales
y por eso no pueden considerarse como actividades de capacitacién,
como educacién. Borges comentaba, burldindose de aquel lugar comin
que afirma que los viajes siempre educan, que si eso fuera verdad, los
marineros serfan las personas més sabias del mundo.

Ahora, si organizamos un viaje para ver determinadas cosas, si se
piensa en una guia de observacién y en un momento de reflexién sobre
lo que sucedi6 en el viaje, es decir, si hay una persona que se preocupa
por convertir esa situacién en situacién educativa, entonces el viaje se ha
transformado en una situacién de capacitacion.

Es precisamente a partir del reconocimiento de esa especificidad de
la accién capacitadora, que se puede hablar de técnicas y de una con-
cepcién educativa que fundamenta la seleccién de esas técnicas. En este
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Seminario, estamos tratando de hablar de esa actividad especifica, lo que
quiere decir que haremos de un esfuerzo para ver, por detrds de los
aprendizajes que se suceden en el vivir cotidiano, la decisién intencional
de una persona o grupo de personas de que se produzcan ciertos apren-
dizajes y no otros.

En este caso, nuestra concepcién de capacitacién, lo que podemos
llamar el método, "en el sentido socrético” o si prefieren nuestro estilo
como capacitadores, se explicita en los siete principios metodolégicos que
define el documento del IICA y que nos han servido como criterios para
evaluar las ‘experiencias de capacitacién que hemos analizado en ®este Se-
minario. Cuando se dice método en un sentido socrético se piensa en la
mayéutica, que se fundaba en una concepcién del mundo, en una filosoffa
y no era apenas un conjunto de procedimientos sustituible por cualquier
otro. Sécrates trabajaba asi, porque tenia una determinada contepcién del
hombre y del conocimiento, y no podia ensefar de cualquier manera.

Ahora, se trata de analizar cémo se podria capacitar desde esta
concepcién a los pequeiios productores rurales para la gestibn empre-
sarial. Es decir, se trata de aplicar el método, el estilo de capacitacién que
esos siete principios metodolégicos definen, y que podemos llamar tam-
bién "capacitacién participativa”, a una poblacnén determinada para que
aprendan determinadas cosas.

Los principios explicitan y definen nuestra concepcién educativa,
pero no son todavia suficientes como para orientarnos en la seleccion de
actividades y contenidos y en el disefio de técnicas e instrumentos. Es
necesario considerar para eso quiénes son los sujetos y qué tipo de apren-
dizaje pretendemos que se produzcan. Sobre la caracterizacion de los su-
jetos —los pequeiios productores en cada contexto especifico—~ cada uno
de los casos presentados ha hablado en detalle. Vamos a centrarnos en
este momento en la gestién empresarial como contenido de la accién
capacitadora.

En este campo hay por lo menos dos posibles contenidos para la ca-
pacitacion: la gestién de la unidad productiva familiar y la gestién de
empresas asociativas. En una visién ingenua puede pensarse que —4rboles
més, drboles menos— se trata siempre del mismo bosque. Puede argumen-
tarse que los objetivos son los mismos: capacitar a las personas para que
administren con eficiencia las diferentes fases del proceso productivo
=—consumo, produccién, mercadeo y transformacién—, teniendo en cuenta
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las dimensiones técnico-culturales, econ6micas y politicas de cada una de
esas fases. Sin embargo, es diferente.

Empresa asociativa

Una empresa asociativa es en primer lugar una empresa y en ese
sentido tiene caracterfsticas comunes con cualquier otra empresa. Es decir,
en primer lugar pertenece al género "empresa’, lo que significa que actGa
centralmente en el plano econémico y que pretende lograr resultados con-
cretos en ese terreno. La dimensién econémica es entonces central en la
organizacién, si se trata de una empresa. Eso no significa que no puedan
existir otros beneficios (culturales, politicos, gremiales, de mejorfa de la
calidad de vida), sino que esos beneficios estin en la empresa subor-
dinados a lo econémico. La empresa tiene que ser capaz de generar uti-
lidades y de capitalizarse en su propio beneficio. Como empresa deber4
competir con otras empresas capitalistas y, si no logra alcanzar cierto
nivel de eficiencia, estd condenada a desaparecer.

Esto significa que la empresa asociativa tiene que poder alcanzar un
volumen y una calidad de produccién a bajo costo que le permita ganar
un espacio en el mercado. Por eso es tan importante la cuestion de la
gestién.

No se trata aqui de las empresas artificiales, generadas desde el
Estado para facilitar la distribucién de sus servicios. Hay muchos de estos
casos que no pueden llamarse, con propiedad, empresas. El Gobierno for-
mula planes de accién y luego junta a los productores para que lo asu-
man como suyo. Este tipo de organizaciones subsiste, en general, mien-
tras tiene un fuerte apoyo del Estado.

En rigor, la empresa asociativa nace como una exigencia del desa-
rrollo agricola moderno, caracterizado por el surgimiento de nuevas for-
mas de cooperaci6n e integracién en la agricultura. Esto responde a las
necesidades del mercado que demanda cada vez mayor cantidad de pro-
ductos agropecuarios de una calidad alta y uniforme. Por otro lado, los
pafses consiguen movilizar asf el capital que representan sus recursos
naturales.

La alternativa asociativa es particularmente necesaria para los
pequeiios y medianos productores porque les permitird: retener exce-
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dentes para invertir en el mejoramiento de su capacidad productiva,
generar mis empleos en la zonas rurales (agricolas y no-agricolas),
utilizar de un modo mds racional la capacidad de trabajo disponible,
mejorar los servicios y la infraestructura social de que disponen, tener
acceso a tecnologfas més avanzadas, comercializar sus productos a mejo-
res precios y mejorar su posicién en la relacién con los otros agentes de
la economia, con el Estado y con los sectores urbanos.

Ademiés, los productores podrén aprovecharse asi de muchas venta-
jas de las economias de escala: obtener mejores precios en el mercado,
utilizar més eficientemente sus maquinarias, instalar sistemas de riego y
hacer un control de plagas més efectivo.

Es importante tener en claro esta justificacién econémica de la em-
presa asociativa para recordar que establecer una empresa de este tipo es
una decisi6én racional, econémica, y no politico- ideolégica. Se trata de
responder a la siguiente pregunta: ;en qué medida la organizacién permi-
tird alcanzar una mejora de las técnicas utilizadas, un aumento de la pro-
duccién y un mayor control de los excedentes? Y ésta es una . cuestién
prictica que depende de factores econémicos, politicos y culturales. -

Especificidades de una empresa asociativa

Pero una empresa asociativa no es una empresa coman. Debe reunir
las siguientes caracteristicas: asociacién voluntaria, autogestién, igualdad
de derechos, defensa de los intereses econémicos de sus asociados. La
forma més coman de empresa asociativa es aquélla que combina, en la
proporcién que se estime adecuada para cada caso, el trabajo individual
y el trabajo colectivo. '

Esta forma mixta—que Schiller llama "grupos de fomento de la pro-
duccién™ respeta el orgullo de la propiedad como una caracteristica
cultural muy fuerte en el campesino. Ellos pueden seguir administrando
su propiedad individualmente, decidiendo qué hacer, organizando a su
modo la parcela y disponiendo de la mayor parte de su fuerza de trabajo.
Lo que se integra en la empresa es alguna fase del proceso (como en los
casos de Argentina) o alguna actividad secundaria (como en el caso de
Uruguay). ’ ' ‘
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Sin embargo, la accién de fomento de la empresa tendrd que ocu-
parse también, en parte, de las unidades individuales. Es necesario
apoyar la introduccién de nuevas tecnologias y la realizacién de in-
versiones, que aumenten los rendimientos y mejoren la calidad de los
productos.

La empresa asociativa =—=como cualquier otra empresa— puede conce-
birse como un conjunto de relaciones sociales cuya finalidad principal es
la produccién, aunque algunas de ellas actien solamente en determinadas
fases del ciclo productivo. Hay relaciones internas —entre socios, traba-
jadores, funcionarios, dirigentes— y externas —con los vendedores, los
compradores, los otros productores de la zona, otras empresas, los agen-
tes de financiamiento, los organismos del Estado, los politicos y los
gremialistas. Esta forma de ver una empresa—como "nudo de relaciones"
entre personas o grupos de personas— es importante desde la perspectiva
del capacitador.

La produccién es un fenémeno social. Por lo tanto, estas relaciones
son relaciones sociales, entre individuos, aunque muchas veces se nos
presenten disfrazadas de relaciones entre cosas (insumos, capital, tec-
nologia, productos). Esto quiere decir que cuando se habla de flujos de
entrada y salida, se habla en realidad de personas que movilizan esos
flujos de diferentes maneras, segtn su historia. Lo mismo ocurre cuando
se habla de un contexto formado por cierta infraestructura social y eco-
némica y por determinadas politicas del Estado. Detr4s de la construccién
de ese contexto, hay proyectos e intereses de personas.

La empresa campesina es también un actor social, con determinados
intereses politicos —que tienen que ver con su posicién en la regién, en
el sector y en el pais—, econdmicos y culturales. Su identidad se define,
por lo tanto, en esas tres dimensiones, aunque actie prioritariamente en
la econ6émica; y se define en la relacién con los otros actores, enemigos
o aliados. Es por eso que puede afirmarse que la autogestién no es inde-
pendencia, sino "un estado de madurez organizacional de interdepen-
dencia".

Se ha hablado de empresa en sentido genérico pero, como se trata
aqui de la empresa asociativa, es necesario mencionar por lo menos
algunas de sus caracteristicas especificas; sino, serfa apenas una mera
adaptacién de la empresa capitalista. Algunos textos han mencionado
caracteristicas de las empresas capitalistas: divisién creciente del trabajo
que multiplica funciones y puestos, necesidad de maltiples controles y
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registros, hegemonfa de los técnicos. Esa légica de la empresa capitalista
lleva a la tecnoburocracia; en consecuencia no puede fundarse sobre ella
una empresa campesina asociativa.

Sin olvidar que, de todas maneras, se trata de una empresa cuyo

objetivo principal es econémico, se pueden sefialar algunos rasgos que
deberian caracterizarla:

Los socios aportan trabajo. Puede ser s6lo parte de su tiempo de
trabajo, pero no son como los accionistas pasivos de cualquier otra
empresa. En este punto se puede discutir el problema de los
asalariados en una empresa asociativa. Algunos autores consideran
que el ideal es que toda la fuerza de trabajo de la empresa sea de los
socios (Schiller 1970), otros que es suficiente con que los socios
asuman las actividades de organizacién, rotindose para desempex‘\ar
todas las tareas de este tipo. Finalmente, se ha propuesto asociar
también en un cierto nivel a los empleados.

Los socios son los duefios de la empresa. Esta situacion puede llevar
a que aparezcan contradicciones en relacién con la funcién propia de
una empresa. Los socios pueden tender a repartir todos los recursos
al final de cada ciclo; o a dar prioridad a lo social en las inversiones,
ignorando la necesidad de crear reservas para cubrir el desgaste del
capital fijo (ocasionado por su intervencién en la actividad
productiva) y la necesidad de reinvertir para consolidar y expandir
la empresa. Como afirma Schiller (1970), en general, los campesinos
estin dispuestos a aceptar niveles de vida mis bajos cuando la
unidad familiar actGa de manera independiente que cuando est&
asociada con una empresa colectiva.

Los socios deben tener a su disposicién suficientes canales de
comunicacién e informacién. Es preciso que esté bien claro el tipo de
informacién a la que todos los socios pueden tener acceso y los
mecanismos e instancias de comunicacién. Como la comunicacién
tiene doble vfa, es necesario que esté claro el proceso por seguir con
las informaciones y reclamos que provienen de los socios. Esto es lo
que podriamos llamar "transparencia de la gestién". En otro sentido,
significa también que los socios disponen de los instrumentos
necesarios para analizar y evaluar la informacién que reciben.

Los socios son los que toman las decisiones. Esto implica un proceso
de toma de decisiones bien definido y el disefio de formas
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organizativas que hagan posible la participacién, sin detener la
marcha de la empresa. Si no hay mecanismos y procedimientos
expresos que faciliten la intervenci6n activa de los socios, se cae en
la pseudo-participacién, en la consulta para legitimar decisiones
tomadas por otros y la empresa pierde su caricter asociativo. Aquf
puede surgir el problema de la aceptacién de las decisiones de la
mayorfa. Por eso, es preciso que quede claro en qué campos las
decisiones individuales se transfieren al colectivo, y hay que
someterse a ellas.

= Los socios necesitan confiar la gestiébn a una persona que tenga la
calificacién necesaria. Puede tratarse de uno de los miembros del
grupo o de otro tipo de persona, pero debe haber un responsable por
la gestién. Es importante, sin embargo, que el administrador o
gerente, ademds de estar capacitado para cumplir su funcién, tenga
en claro las caracteristicas de la empresa asociativa. Si eso no sucede,
es fécil que utilice sus conocimientos para convertirse, aunque sea
solapadamente, en autoridad, que "abuse de las oportunidades para
decidir por su cuenta”. Por otro lado, es importante que los socios
comprendan el valor de los instrumentos de la gestion empresarial
y dejen espacio para que el gerente actiie. De hecho, la limitacién en
el tiempo de su funcién, el hecho de que la direccién esté en manos
del consejo y de que no pueda actuar totalmente a su arbitrio, son
requisitos que pueden disminuir su interés por la tarea si no
comprende bien el sentido de la empresa asociativa y si los socios no
lo apoyan.

Estas caracteristicas de la empresa asociativa hacen aconsejable que
no tenga un tamafio muy grande, salvo que la estructura organizativa
permita la subdivisién en grupos de trabajo pequefios, con cierta
autonomfa. Del tamafio —tanto en términos de cantidad como de
homogeneidad del grupo— dependen el grado de visualizacién de las
relaciones concretas de cooperacién y la posibilidad de que los
campesinos puedan —y sientan que pueden— sostener ellos mismos la
empresa.

En resumen, la participacion efectiva de los socios en la empresa es
la caracteristica que define la empresa asociativa. Por eso, cuando esa
participacion es ficticia, cuando los socios actian s6lo como fuentes de
informacién o como ratificadores de decisiones ajenas, puede afirmarse
que la empresa no es asociativa o, por lo menos, que esti en crisis. No se
puede esperar que la crisis se resuelva sola: hay que actuar rapidamente,
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fortaleciendo la cohesién del grupo, haciendo més frecuentes rotaciones
en los cargos y elevando los niveles de participacién de los socios en la
ejecucioén de las tareas, la toma de decisiones y los controles.

En muchos casos, ese debilitamiento de la participacién, esa apatia
en los socios es la contrapartida de actitudes paternalistas de las agencias
promotoras, de los asesores que actian a veces como si fueran dirigentes
o de los lideres. Ante funcionarios, dirigentes, o asesores que asumen las
tareas porque tienen mds influencia politica y econémica y estin mejor
relacionados, los otros productores asumen una actitud pasiva,
dependiente; se desentienden y a eso se le llama "confianza" o
"credibilidad".

La continuidad en el cargo de algunos dirigentes se justifica también
por la falta de lideres de recambio. En rigor, un funcionamiento
democrético significa que todos tienen el derecho y la oportunidad de
ejercer los cargos directivos, pero también que se les ofrece la
capacitacién necesaria para ejercer ese derecho. La autogestion de una
empresa no puede ser impensable sin determinadas personas, porque
entonces no es efectivamente autogestion.

Empresa asociativa y desarrollo participativo

Antes de entrar en la cuestién de cémo capacitar para la gestién de
una empresa asociativa, vale la pena reflexionar sobre una caracteristica
que especifica el tipo de capacitacién de la que hablamos: lo participativo.
Es, en realidad, uno de los principios que definen el método por el que
se ha optado en este Seminario. Pero es conveniente explicitar que
entendemos ese principio también como orientador de la estrategia de
desarrollo adoptada, en cuyo contexto se promueve la empresa asociativa
y la capacitacion participativa.

Una estrategia de desarrollo participativo pone en préctica y fortalece
la democracia verdadera, que "no es llevar al poder, periédicamente,
mediante votaciones formales a unos cuantos dirigentes y obedecer
pasivamente entre tanto, no es simplemente el gobierno del pueblo por
el pueblo”..."excluye el dominio de amplias masas de la poblacién por
cualquier grupo minoritario" (Hague, et al. 1977).
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¢Qué significa esto en términos concretos? Para verlo con claridad
podemos comparar algunos rasgos de la estrategia autoritaria o
paternalista de desarrollo con la participativa:

Desarrollo autoritario

Desarrollo participativo

Expertos y autoridades determi-
nan y planifican las actividades.

Modelo de asociacién anico.

Multiplicacién de unidades
modelo por presién burocrética.

Unién impuesta para crear aso-
ciaciones en otros niveles.

Primero inscribirse en la aso-
ciacién, luego pensar en las

actividades.

Cursos formales para lideres.

Evaluacién ex-post y externa.

Supervisién externa.

Organizacién para recibir ser-
vicios y utilizar recursos del
Estado.

Necesidad de continuas
inyecciones de capital externo.

Los campesinos analizan sus
problemas, identifican planifican
sus actividades.

Variedad de formas de asocia-
cién.

Multiplicacién de unidades aso-
ciativas por accién de los agen-
tes locales.

Federaciones voluntarias.

La asociacién surge como reque-
rimiento de la actividad.

Cursos en las comunidades para
todos los socios.

Seguimiento y autoevaluacién
continuos.

Control interno.
Organizacién como mecanismo

auténomo de reivindicacién de
servicios.

Unificacién y movilizacién de
recursos internos.
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Estas caracteristicas no agotan el tema, ‘pero serdn suficientes para
hablar de la capacitacién en ese contexto. Es conveniente aclarar ademés
que la autosuficiencia no se entiende aquf como la omisién del Estado,
sino més bien como el acto de devolver al campesino la confianza en sus
capacidades y en sus posibilidades, rompiendo el circulo de la alienacién
y de la dependencia. Eso significa crear conciencia en las personas, tanto
de sus recursos como de sus deberes y derechos.

Contenido de la capacitacién:
gestién de empresas asociativas

¢Qué implica entonces la gestién de una empresa asociativa? En
principio se trata de que la empresa funcione de manera eficaz y eficiente
en todas sus dreas de accién, que pueden ser todas o algunas de las si-
guientes: produccién, mercadeo, agroindustria y financiero-contable. En
todas estas dreas se han de realizar las funciones de la gestién—planificar,
orgamzar, dirigir, controlar y evaluar—, con la participacién organizada
de los socios. »

Por otra parte, cada una de tales funciones tiene por-lo menos dos
dimensiones importantes: la técnica y la organizativa. Lo técnico tiene que
ver con el manejo de las formas de operar, de desempeiar las tareas; lo
organizativo, con la politica de la empresa, con las relaciones internas,
con el papel que se le asignard a cada uno de los actores del grupo en
el desarrollo de esa funcién. Estas dos dimensiones, la tecnolégica y la
organizacional, estin estrechamente hgadas en la vida de la empresa
asocnatlva

En lo organizativo, por ejemplo, la empresa tiene que planificar su
accion en cada una de las dreas que abarca. Serd necesario elaborar, en
primer término, un Plan de Desarrollo que abarque todas las medidas
previstas, de corto y largo plazo, para aumentar los rendimientos. Pero
dicho plan deberd desagregarse en planes financieros y proyectos de
trabajo, que llegarén a incidir hasta en las umdades productlvas de los
socios.

Es l6gico pensar que la estrategia de accién de una empresa aso-
ciativa exigird una planificacién mas o menos uniforme o coordinada en
cada unidad individual. Para abastecer a los socios de los insumos
necesarios; para programar acciones de control de plagas, irrigacién o uso
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de maquinarias, para negociar la venta de los productos, en resumen,
para cualquier accién conjunta, es preciso que en todas las explotaciones
asociadas se realicen de manera coordinada las actividades previstas, con
el fin de aumentar los rendimientos y mejorar la calidad de los
productos.

Ahora bien, la prevision de determinadas medidas tendientes a
mejorar los cultivos y aumentar la produccién es un problema tecno-
l6gico. Esta cuestion tiene que ser bien entendida por todos los socios, si
se quiere llegar a un acuerdo y aplicar simultineamente las medidas que
se consideren mas convenientes para aumentar los rendimientos. Modifi-
car las formas de trabajo tiene que ver con el conocimiento de nuevas
técnicas y la oportuna disposicién de los recursos e instrumentos
necesarios para aplicarlas, pero también con la modificacién del
comportamiento del agricultor y su familia. Por eso, la capacitacién
técnica debe también incluir contenidos que se refieran al proyecto
asociativo, a su gestién, al papel de cada socio en la empresa y a su
significado global.

Todo esto tiene que ver directamente con la capacitacién, porque
significa actuar en el plano de la cultura, con la comprensién que cada
uno tiene del significado y la funcién de la empresa asociativa y del
papel que en ella desempeiia.

¢{Coémo actia la capacitaciéon?

La capacitacién es una actividad importante no s6lo en la promocién
de la organizaci6n, sino también como una funcién permanente de la
empresa. Sin embargo, cabe relativizar esa importancia, tratar de verla en
su justa dimensi6én, para no caer en posiciones "educacionistas”. Hay
quienes llegan a afirmar que la capacitacién es el motor del desarrollo. En
este contexto, se considera un instrumento necesario para el
fortalecimiento de la empresa y su proyeccién en el tiempo.

En el camino hacia un desarrollo participativo, la empresa campesina
encontrard limitaciones objetivas y subjetivas, que dificultan no sélo el
aumento de la produccién, sino también sus posibilidades reales de
retener una mayor parte de los excedentes econémicos de su trabajo.
Muchas de las razones que se esgrimen para explicar el fracaso de
experiencias de trabajo asociativo tienen que ver con esas limitaciones
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subjetivas y se originan en deficiencias de los programas de capacitacién:
mala administracién, falta de cooperacién de los socios, errores de los
dirigentes, ausencia de espfritu cooperativo.

La adopcién de nuevas tecnologias y el funcionamiento democrético
de la organizacién —es decir, la participacion efectiva de todos los socios
en la toma de decisiones, el trabajo, el control y la evaluacién— requieren
de una rigurosa y continua tarea educativa. Es preciso crear maltiples y
variadas situaciones de capacitacion, que partan de lo que los campesinos
saben, y que tengan en cuenta sus posibilidades reales de aprender (por
ejemplo, qué c6digos manejan y cudles son sus necesidades e intereses).
En este sentido se afirma que la capacitaci6n es un instrumento necesario
para la empresa asociativa, similar a un proceso educativo en el que
participa un piblico determinado (todos los socios) y que se desarrolla
en un contexto concreto (la situacién de la empresa asociativa).

¢(Cémo actia la capacitacion? La capacitacion se desarrolla
fundamentalmente en el plano de la cultura, es decir, trabaja sobre las
representaciones que las personas tienen de la realidad, sobre sus formas
de ver y entender su contexto social y el papel que en él desempeiian.
Este modo de entender, que fundamenta la conducta o el comporta-
miento, integra dimensiones volitivas, afectivas y cognitivas; por eso,
algunos autores afirman que la conducta es molar: aunque predomine a
veces una u otra dimensién, siempre se sabe, se quiere y se siente al
mismo tiempo, de una manera integrada.

A partir de aqui (es decir, con una nueva forma de comprender la
realidad circundante, que es su circunstancia) le serd posible al cam-
pesino modificar las formas de relacionarse con los demés. Esto es lo que
significa "modificar los comportamientos”, porque el comportamiento se
da siempre con respecto al otro, en una relacién, que implica un
encuentro de pricticas e intereses diferentes.

En la empresa asociativa, se trata de construir una nueva estructura
de relaciones —culturales, politicas y econémicas— y, por eso, es necesario
modificar las representaciones en que la estructura de relaciones vigente
se fundamenta. La nueva empresa debe significar una efectiva transfor-
macién de las relaciones, en primer lugar, internas —entre los socios— y,
en segundo lugar, externas —con el Estado, los agentes comerciales y
financieros, las organizaciones no-gubernamentales de apoyo. En resu-
men, instigar, estimular o inducir a un grupo de productores a asumir un
nuevo papel en la gestion de su destino —y, en consecuencia, mudar la
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estructura de relaciones vigente, entre ellos y de ellos con la sociedad
continente, que los coloca en una posicién de subordinacién— significa,
bésicamente, ayudarles a construir un nuevo sistema de representaciones.

Muchos ejemplos de representaciones y comportamientos que es ne-
cesario mudar, para asegurar el éxito de la empresa, han sido ya anali-
zados a lo largo de su experiencia:

— - Lareticencia a renunciar a su derecho de decidir en forma individual
en favor del colectivo, fundada en un fuerte vinculo personal del
productor con su familia y su tierra;

— los fuertes lazos de lealtad personal que lo ligan con el interme-
diario, el duefio de la tierra o el politico local, como forma de agra-
decer los "favores" recibidos; :

— la necesidad de no arriesgar los escasos recursos de que dispone
para su subsistencia y la de su familia, que lo lleva a preservar, por
ejemplo, la figura del intermediario, aunque lo perjudique;

— - la confianza en sus lideres, por razones afectivas, que lo lleva a "no
meterse” y a'considerar como una ofensa el control;

= el valor dado a la palabra, a veces por la falta de dominio sobre
otras formas de comunicacién, que trae como consecuencia un cierto
desprecio por lo escrito (quizds como forma de no poner en eviden-
cia una incapacidad que lo avergonzaria);

— el optar siempre por la satisfaccion de las necesidades inmediatas e
individuales, relegando a un segundo plano las colectivas y de mis
largo plazo;

~ una comprensién fatalista de su futuro y una desvalorizacion de su
trabajo y de su papel en la sociedad. -

A través de una estrategia adecuada de capacitacién es necesario
superar estas limitaciones subjetivas; pasar a una representacién més clara
de la historia de los productores y de su papel e importancia para toda
la sociedad; conseguir que comprendan el valor de lo técnico y se
apropien de las nuevas y mds modernas formas de trabajo; que manejen
instrumentos para leer la realidad y analizarla en funcién de sus
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intereses; que entiendan el significado de la empresa asociativa como
instrumento para avanzar en su proceso de desarrollo; que sean mis
eficientes en la administracién de sus recursos y sepan identificar los
problemas y conflictos, escogiendo la alternativa de solucién que més les
convenga; que acepten las decisiones del grupo y acttien de acuerdo con
ellas.

He aqui la funci6n de la capacitacién en la empresa: lograr que los
productores entiendan que el cambio es posible y que estén dispuestos
a trabajar por él. Para eso serd necesario organizar actividades que
integren el saber hacer con la comprensién del sentido de la acci6n. Es
decir, el adiestramiento es una parte, un elemento, en un proceso de
capacitacién, pero adiestrar solamente no es capacitar. Es necesario que
los productores aprendan a manejar instrumentos y que dominen ciertos
procedimientos, para que desempeifien con eficiencia las tareas que se les
asigna en la organizacién. Pero, al mismo tiempo, es necesario que
entiendan por qué y para qué deberdn adoptar esas nuevas técnicas. Si
no lo hacen, se habrin transferido s6lo "recetas", que se borran con el
tiempo. El productor que se limita a aplicar las recomendaciones
recibidas —que es apenas la mano de la cabeza del técnico— actiia desde
las mismas representaciones de su viejo papel subordinado: la lealtad, el
miedo, el fatalismo, la admiracién por el otro y su desvalorizacién.

Si la capacitacion en la empresa asociativa no consigue superar estas
limitaciones, s6lo prepararé dirigentes y dirigidos, minorias que piensan -
y deciden y mayorias que aceptan pasivamente las decisiones. Y es
evidente que esas minorias, cuando tengan poder, desde el mismo siste-
ma de representaciones que qued6 inmodificado, tomarén actitudes rigi-
das y conservadoras, serdn inflexibles y autoritarios.

En este sentido puede afirmarse que, aunque sea posible considerar-
los aisladamente, los resultados de la capacitacién y los de la empresa
son inseparables, porque la capacitacién es apenas un instrumento para
que la empresa alcance los resultados que se propone.

Sujetos de la accién capacitadora

(A quiénes capacitar? Es decir ;cudles son los sujetos de los
programas de capacitacién participativa para la gestién de empresas
asociativas? Esta pregunta tiene varias respuestas en las experiencias que
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hemos analizado. Algunos piensan que sus destinatarios deben ser los
dirigentes y funcionarios de la empresa; otros, que todos los socios por
igual.

Hay inclusive diferencias en lo que se refiere a los temas de la
capacitacion para cada uno de esos sujetos: los dirigentes tienen que ser
preparados para la gestién, los funcionarios en los aspectos técnicos que
se relacionan con su tarea especifica, los socios en el manejo de la
informacién sobre la empresa. Esta capacitacién sobre el significado de
la empresa y las normas de funcionamiento, puede ser general, mientras
que los otros temas, mis especificos, deben tener un pablico més
restringido.

Es comin que los programas de capacitacién tiendan a concentrar
sus esfuerzos en los lideres y funcionarios de las empresas. Para los
socios, se considera suficiente "que entiendan un informe contable,
aunque no lo sepan hacer" (CINTERFOR 1984). Se realizan actividades de
capacitacién sobre cuestiones "sociales o civico-culturales” para las
comunidades, esperando que, cuando lo consideren necesario, puedan
recibir informaciones sobre la empresa a través de sus lideres. Se procura
formar a los dirigentes para la gestién de la empresa; no a las bases
campesinas. Pocos son los programas que se proponen capacitar a todos
los socios o, por lo menos, poner los materiales al alcance de todos, para
que los trabajen individualmente o en pequefios grupos.

De acuerdo con la caracterizacién de una empresa asociativa, se
considera de fundamental importancia que todos los socios reciban
capacitacién en el manejo de la informacién, de modo que puedan ejercer
en forma eficiente el control sobre la marcha y los resultados de la
gestion de la empresa. Ademds, es necesario que tengan algunas nociones
de investigacién y planeamiento, puesto que deberdn intervenir
activamente en la realizacién de diagnésticos y en la formulacién de
planes.

Por otra parte, es necesario que la empresa tenga lideres y funciona-
rios de recambio, entre los propios socios y sus familias. Una empresa
que depende de sus lideres presentes no ha alcanzado todavia el nivel de
madurez que corresponde a la autogestién y estd siempre en peligro de
retroceder. Sin embargo, se continia dando prioridad a programas de
capacitacién verticalistas, que privilegian como sujetos a los dirigentes y
funcionarios de la empresa asociativa. De esa manera, se contribuye a
reforzar el poder de algunos en detrimento de las mayorias, porque el
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conocimiento, concentrado en pocas manos, se transforma rapidamente
en instrumento de poder. Los que saben c6mo hacer las cosas empiezan
a sentirse —y a ser vistos— como necesarios: sin ellos serfa imposible
continuar con la empresa, todo el peso de la responsabilidad descansa
sobre sus hombros.

En general, se esgrimen tres argumentos para no hacer un programa
de capacitacién horizontal y participativa. El primero tiene que ver con
la escasez de recursos; el segundo, con el peligro de que disminuya la
calidad de las actividades; y el tercero, con la confianza en los efectos
multiplicadores de la capacitacién. Los tres argumentos se asientan sobre
la falacia de suponer que s6lo pueden utilizarse las mismas técnicas. En
la préctica se ha mostrado que no hay necesariamente contradiccién entre
cobertura y calidad, si se trabaja con otras técnicas y se utilizan otros
recursos. Esos medios de capacitaci6émr— mds adecuados para un trabajo
extensivo— estdn disponibles, y no resulta caro ni dificil utilizarlos. Por
altimo, se ha comprobado que un trabajo de multiplicacién, que se
planifica y se acompafia cuidadosamente, no tiene ningan efecto concreto.

Es necesario también capacitar a todos los socios para*que mejoren
la gestion de su unidad de produccién y utilicen una tecnologia més
eficiente. No hacer este trabajo, como parte de la capacitacién de la
empresa, se volverd en contra de ella, disminuyendo los volimenes o la
calidad de los productos que comercializa o procesa.

Si los programas de capacitacién se extienden a todos los socios e
incorporan entre sus lineas de accién el mejoramiento de las unidades de
produccién familiares, puede preguntarse quiénes deberfan participar. En
general, aunque la letra diga otra cosa, quien representa la unidad
individual de produccién es el jefe de la familia, sea hombre (joven o
adulto) o mujer viuda. En cierto sentido, es esa misma estructura de los
vinculos en la familia —fuertemente autoritaria— la que se constituye en
una limitacién subjetiva para el funcionamiento democrético de la
empresa. El hecho de concentrar todo el poder de decidir en el jefe de la
familia, se traslada a la situacién de la empresa como una actitud de
confianza ingenua en los dirigentes y de pasividad frente a los que
mandan.

La particularidad de la empresa exige la participacién consciente de
todos sus miembros. Sin embargo, el trabajo en este punto es muy
delicado, porque las pautas culturales del grupo son fuertes y no es
posible desafiarlas directamente. Puede ser que haya una participacién
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efectiva de toda la familia —y muchas veces eso ocurre=, pero esa partici-
pacién se limita a ciertas situaciones en el interior de la unidad familiar.
En lo externo, el hombre debe "aparecer” como el que decide todo y la
mujer y los hijos como sus "dependientes”; y esta estructura de relaciones
serd defendida por todos, hasta por los que juegan en ella el papel de
sometidos, como ocurre con otros tipos de vinculos de dependencia.

Esto no significa que no deba trabajarse sobre el problema, sino que
hay que hacerlo con cuidado. En rigor, una de las primeras acciones en
este camino consiste en ayudar a que la mujer se autovalorice, que tome
conciencia de la importancia de su papel. En este sentido, deben dise-
flarse algunas actividades de capacitacién especifica; crear, inicialmente,
-espacios diferenciados, como las comisiones de mujeres y de j6venes. No
se trata de imaginar programas especiales sino de definir algunas acti-
vidades en particular, en las que esos actores recuperen la confianza en
su poder de accion y aprendan a gerenciar proyectos. Este es el objetivo
de la diferenciaci6n inicial: llegar 2 un momento en el que efectivamente
exista igualdad de condiciones.

Capacitacién.y participacién

La caracteristica principal, definitoria —porque define el tipo de
capacitacién que aqui se propone—, es la participacién. En realidad,
cuando se propone como un instrumento para el fortalecimiento de una
empresa asociativa, la capacitacién no puede ser sino participativa.

Pero ;c6mo se define tal participacién? No se trata de un artificio
didéctico para mejorar la dinimica de funcionamiento del grupo en la
situacibn de ensefianza-aprendizaje. En este contexto, participacién
significa que los sujetos —técnicos capacitadores y agricultores—
intervienen en el disefio, operacionalizacién, control y evaluacién de las
actividades.

Es evidente que esa participaci6n es, en sf misma, una caracteristica
y un resultado del proceso de capacitacién. Es decir, se presenta desde
el comienzo de la accién como un rasgo esencial del estilo de trabajo del
capacitador, y va creciendo a medida que el trabajo avanza. Es impor-
tante tener claridad sobre esta cuestién, porque es comin encontrar
propuestas con un discurso ambiguo, que postulan un momento inicial
sin ninguna participacién, desde donde se avanza hacia un crecimiento
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progresivo de la participacién. La falacia en este caso es que se piensa
que, partiendo de aceptar sin discusién un plan de trabajo, surgird
después en algin momento del camino "una mejora cualitativa en el
grado de participacién" (CINTERFOR 1984).

Si la participacién no estd presente desde el punto de partida,
definiendo las formas de trabajo que se utilizan, si no hay una semilla de
participacién, es imposible que aparezca después mégicamente. O, por lo
menos, que aparezca sin un conflicto; es decir, no crece gradualmente,
sino mds bien irrumpe. Las experiencias de Brasil y Paraguay mostraron
casos en los que la participacién no-prevista gener6 conflictos o perjudicéd
el logro de los resultados del proceso.

Librarse de la tutela del otro significa una ruptura; implica también
el cambio de la conducta del tutor. Es claro que el tutor va a defender su
papel, argumentando falta de madurez en los tutelados. Aunque los
productores hayan alcanzado un nivel de organizacién que les permita
conducir y administrar un proyecto, las instituciones promotoras argu-
mentardn que todavia no estdn en condiciones de asumir tanta responsa-
bilidad y tratardn de atrasar cuanto les sea posible el momento de la
emancipacion. ‘

Por otro lado, es necesario que cambie también el comportamiento
del tutelado, que abandone una actitud pasiva, en la que todo era
resuelto desde arriba, y empiece a decidir y a aceptar riesgos. Si esos
cambios no se han dado y la institucién promotora resuelve abandonar
su papel de tutor, concediendo la independencia al proyecto, serd
inevitable el naufragio.

En los programas de capacitacion no-participativos, se plantea la
motivacién como momento inicial, porque se necesita primero convencer
a los sujetos de que el programa es conveniente para ellos. En el caso de
la capacitacion participativa, que parte de un problema sentido como tal
por el grupo, la motivacién deja de ser un pretexto que el capacitador
tiene que inventar para sensibilizar a la comunidad. Cuando la capacita-
cién es instrumento para la puesta en marcha o el fortalecimiento de una
empresa asociativa, 1a motivacion esta en el hecho de que los productores
vean que el proyecto es ventajoso para ellos, que les traerd beneficios
diferenciales y que, por lo tanto, merece que le dediquen parte de su
tiempo (Uruguay).
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Técnicas y medios de capacitacién

La cuestién de las técnicas y los medios de capacitacién merecen una
reflexién especial. En primer lugar, es necesario destacar su importancia,
en la medida en que se entiende que la capacitacién es una accién inten-
cional y especifica. No se trata de proponer el predominio de las técnicas
sobre los contenidos, ni de afirmar que "el medio es el mensaje"; pero
tampoco puede caerse en el extremo de entender que toda técnica es tec-
nicismo. El dominio sobre las formas de hacer ayuda a obtener mejores
resultados en cualquier accién que el hombre se proponga. En ese sen-
tido, las técnicas son instrumentos de la capacitacién, asf como ésta es
instrumento para la gestién de la empresa. Trabajar sobre las dicotomias
persona-grupo, accién inmediata-accién mediata, deberes-derechos, parti-
cipacién-omisién, es una tictica que ayuda a alcanzar més fécilmente el
objetivo que se ha encomendado a la capacitacién; porque se piensa que
si se incrementan los niveles de participacién responsable de los socios,
mejoraré la gestién de la empresa.

Las técnicas de trabajo que se utilicen en un proceso de capacitacién
participativa, y la forma c6émo esas diferentes técnicas se combinen, deben
responder a los principios que definen el método: partir de las expe-
riencias y los "saberes" de los sujetos, permitir la intervencién de todos
en la programacién de Jas actividades y en su desarrollo y evaluaci6n,
trabajar sobre los problemas concretos y sentidos develando sus inter-
acciones, reforzar la organizacién y las formas de trabajo grupal, poner
en evidencia los puntos de articulacién entre la prictica y la te@ria,
respetar la globalidad de lo real. ¥

Si el proceso atiende a estos principios, es decir, resiste una
evaluacién que los aplica como criterios bésicos, las técnicas son
adecuadas. Por eso, es importante que se realicen actividades de
seguimiento y evaluacién continuas, que permitan ir reconduciendo la
accién cuando se aleja del método. En cualquier momento deberia ser
posible que el grupo de capacitadores y capacitandos reformule las metas
y las estrategias. La cuestién de la mayor o menor formalidad —desde el
trabajo en un curso hasta la actividad de campo— depende, en rigor, del
contenido de la capacitacién.

Es comin que se utilice la palabra método, para referirse a una
determinada combinacién de técnicas, a una secuencia metodolégica.
Algunas veces, dicha secuencia se programa en funcién de las caracte-




aspectos conceptuales 33

risticas de determinados medios, para utilizarlos de una manera més
efectiva. Esta secuencia, que preferimos llamar forma o modo de trabajo,
debe construirse atendiendo también a los principios metodolégicos. Por
ejemplo, la secuencia explicacién-andlisis de la prictica es menos
coherente con esos principios que la que se abre con un anélisis de la
préctica. Algunas formas de trabajo mencionadas en las experiencias son
vélidas, por ejemplo: '

= Reuniones de programacién o balance;

— seminarios sobre temas especificos;

— jornadas de trabajo o de reflexion;

— cartillas para capacitacion a distancia;

— programas de radio;

— videos o audiovisuales;

— viajes a otras comunidades;

— visitas de productores de otras comunidades;
— asesoria o asistencia técnica individual;

— talleres de trabajo (construccién colectiva de un producto);
= cuadernos o publicaciones periédicas.

Cualquiera de esas actividades puede ser una forma de capacitacion,
siempre que se procure promover a través de ella determinados aprendi-
zajes. Es decir, la actividad o situacién "funcionara” como capacitacién si
hay intenci6én de capacitar, si se ha programado como una forma de inter-
venci6n conciente en la realidad, que puede ser acompaiada y evaluada.

Es conveniente hacer en este punto una breve reflexién sobre los
recursos o medios de la capacitacién. Es comln pensar que su elabo-
racion "debe siempre preceder a la accién capacitadora" (CINTERFOR
1984). Pero si se considera con atenci6n, este supuesto implica que se
trata de contenidos fijos e inamovibles, ya conocidos en su totalidad por
el capacitador antes de trabajar con los productores; que los materiales
serdn "cerrados"—es decir, que no permitirdn la intervencién activa de los
capacitandos; que hay especialistas en elaboracién de materiales que
trabajan solos, en gabinetes. Para superar estos problemas, que van en
contra de nuestros principios, hay técnicas de trabajo que implican la
elaboraci6n de los materiales en la misma situacion de ensefianza-apren-
dizaje. En este caso, el "fabricar" un determinado material para comu-
nicarse con otros —audiovisual, boletin, programas de radio— se trans-
forma en la situacién de aprendizaje que la capacitacién propone
(Freinet).
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Proyecto como forma de trabajo en capacitacién

Algunas de las experiencias presentadas permiten constatar que la
formulacién de un proyecto es una de las formas de trabajo que més se
atiene a los principios metodol6gicos de la capacitacién participativa. Esa
forma de trabajo consiste en acompafiar a los productores durante todo
el proceso de elaboracién de un proyecto de accién, desde el diagnéstico
que permite identificar o analizar el problema y los estudios de
factibilidad, hasta el montaje y la puesta en marcha de la empresa

(Uruguay).

Este recorrido conjunto de capacitadores, técnicos asesores y
productores permitird hacer un anilisis global de los problemas,
enfrentarse con la necesidad de decidir y, en consecuencia, evaluar
alternativas de accién; buscar informaciones, intercambiar opiniones en
el grupo; y, finalmente, llegar a obtener un producto dtil. El mismo
proceso puede incluso -demandar algunas actividades especificas de
entrenamiento o de apropiacién de conocimientos cientifico-técnicos. Esta
forma de trabajo puede denominarse con propiedad taller, porque se
trata de la construccién conjunta de un proyecto.

El proyecto, como toda propuesta de accién, permite que se pongan
en evidencia las distintas dimensiones de la realidad social: la cultural,
la politica y la econ6émica. Aun cuando se trata de actuar
primordialmente en el campo econémico, siempre estarin presentes las
cuestiones que se relacionan con las formas de entender e interactuar con
la realidad propia del grupo, inserta en el contexto cultural de la sociedad
més global; y las que tienen que ver con el mayor o menor grado de
formulacién de sus intereses y los esfuerzos que se han hecho por
realizarlos. En todo proyecto econémico se toman, de modo explicito o
implicito, algunas definiciones que tienen que ver con la dimensién
politica —porque se pretende modificar una determinada estructura de
relaciones sociales— y con la cultural —porque se actGa sobre las repre-
sentaciones y se cambian formas tradicionales de trabajo—.

Si el proyecto ya estd en marcha, es posible utilizar una forma de
trabajo similar en algunas situaciones, como las siguientes:

= La formulacién de micro-proyectos (en rigor, sub-proyectos), que
tengan un papel definido en relacién con el proyecto global, para
determinados actores o localidades;
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= la elaboraci6n de los planes de desarrollo del proyecto;

= un momento de evaluacién general que, a partir del andlisis de los
resultados alcanzados, ponga en cuesti6n la estructura orgénica, las
dreas de acci6n y el funcionamiento de la empresa.

En algunos textos, se propone separar las discusiones sobre el
contenido del proyecto de su formulacién definitiva, reservando esta
Gltima tarea sélo para los técnicos. En rigor, eso no modifica la esencia
del taller si en las discusiones se llegan a acordar cosas concretas y el
técnico se encarga apenas de poner eso en el papel, dindole la forma que
exigen las instituciones de apoyo para facilitar las negociaciones,
poniéndose la redaccién final también a consideracién del grupo. Sin
embargo, es conveniente que algunas personas del grupo participen
también en el proceso de redaccién, para que se vayan apropiando del
"saber hacer" —en este caso del "saber decir" que —requieren las
instituciones de apoyo. Esa participacién puede asumir diferentes formas,
por ejemplo, un grupo que haga una primera redaccién y una o dos
personas que trabajen luego con el técnico en el texto final.

Agentes capacitadores

La capacitacién es un proceso intencional, de intervencién en la
realidad a través de las personas. Eso supone la presencia de agentes
capacitadores. Por ello, hablar de "auto-capacitacion” es lo mismo que
decir que no ha habido ningtn acto educativo, que el individuo aprende,
que realiza una de sus funciones vitales esenciales. En este sentido, el
aprendizaje es un fenémeno individual y siempre auténomo. Sin
embargo, cuando se trata de un sector social o de un grupo es licito en
cierto sentido hablar de auto-capacitacién, para indicar que los lideres
educan a los otros miembros. Es en ese sentido que Gramsci habla de
intelectuales orgdnicos y del partido politico como una institucién
educadora.

El capacitador no es una persona que entrega informaciones, que
devuelve a los demds conocimientos a los que él pudo tener mis f4cil
acceso. No es un mero revisionista de contenidos, como una "correa de
trasmisién”. Es cierto que en algunos momentos deberd informar —él
mismo o con la ayuda de un asesor especializado—, pero en ese caso lo
especifico de su funcion es saber en qué momento y cémo colocar la
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informacién en el proceso y cooperar con el grupo para que relacione lo
nuevo con sus experiencias anteriores, siendo capaz de comprenderlo y
utilizarlo.

El papel del capacitador consiste en actuar como facilitador de los
aprendizajes del grupo: interpretar sus ideas, ayudarlos a descubrir y
explicitar sus necesidades, a buscar alternativas viables, dejar que ellos
hagan y no hacer nunca por ellos (Uruguay). La capacitacién es un
proceso de intervencién para facilitar el hacer de los otros. Cuando la
intervenci6n pasa ese limite se transforma en imposicién, en la basqueda
de adhesiones para un proyecto ajeno al grupo; es decir, exige una nueva
fidelidad, que puede ser incluso en beneficio de los campesinos, pero
que no es un proyecto de ellos.

Esa es la especialidad del capacitador, aunque pueda tener otras. En
realidad, es conveniente que el capacitador tenga una visién global del
proceso, que conozca la dindmica social en sus dimensiones sociales,
politicas y culturales. Si eso no es posible, es conveniente trabajar con
equipos interdisciplinarios, para evitar los especialismos que conducen
inevitablemente, por su parcialidad, a una visi6n acritica de la realidad
(Chile). No es conveniente la existencia de capacitadores especializados
en lo productivo y otros dedicados a apoyar los procesos de organizacién,
a menos que puedan trabajar en equipo. Caso contrario, se presentardn
disociadas esas dos dimensiones del problema y quedarédn encubiertas sus
maltiples interacciones.

El capacitador debe tener también -una visién clara de la situacién
politica y econémica del contexto social y de los mérgenes de accién
posibles, tanto para definir las ticticas del proceso de capacitacién como
para orientar a los productores en la formulacién de una correcta
estrategia de accién.

En algunas propuestas, se habla de formar capacitadores campesinos.
Es comin que se los llame agentes multiplicadores. En este punto, es
preciso tener en claro si se pretende formar un verdadero capacitador,
una persona que sea capaz de disefiar y conducir procesos de
capacitacién participativa, o apenas un repetidor, que transfiera
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determinadas informaciones o instrucciones a sus compaiieros. La tarea
es sustancialmente diferente, segtn la opcién que hayamos elegido. En
el primer caso se trata de entregar el significado y los instrumentos para
que el multiplicador programe en el futuro otras acciones de capacitacién
para su grupo, es decir, estamos contribuyendo a la formacién de
intelectuales orgdnicos del grupo. En el segundo caso, estamos utilizando
a un miembro del grupo como instrumento de un determinado proceso
de capacitacion.

Formar verdaderos capacitadores campesinos es fundamental para
el proceso de desarrollo de la organizacién en particular y del sector
como un todo. Una investigacién realizada por una agencia de
cooperacién para el desarrollo, lleg6 a la conclusién, a partir del anélisis
de 120 proyectos, de que los miembros de los grupos son promotores de
cambio mucho més eficaces que los consultores externos (Verhagen 1985).

¢C6émo capacitar al capacitador? Contestar esta pregunta exigiria otro
documento o, mejor atn, otro encuentro, para discutir el tema a partir
de varias experiencias sistematizadas. Sin embargo, cualquiera sea la
respuesta, es importante no olvidar que debe haber una formacién
continua del capacitador en servicio, analizando con otros capacitadores
su préctica, discutiéndola y sistematizdndola. Esta lectura de su prictica
y de la préctica de sus colegas es el més valioso medio de capacitacion.
Pero, en este punto se har4 necesario superar el problema de las propias
organizaciones promotoras que muchas veces son del tipo que Korten
define como "organizaciones que se engafian a si mismas", y no dejan
espacio para que el capacitador diga que tiene problemas. En esos casos
el conflicto, la dificultad, el error, se viven como fracasos, y se hace
necesario encontrar un culpable y castigarlo.

Capacitacion como funcién de la empresa

La situacién ideal, cuando la empresa asociativa llega al nivel de
autogestion, es que la capacitacién se asuma como una de sus funciones
orgdnicas, como un instrumento de la empresa que le ayudaré a alcanzar
y mantener los niveles de competencia necesarios permitiendo su
proyeccién en el tiempo. Por una parte, serd necesario atender las
demandas especificas de especializacion que irdn surgiendo a medida que
la empresa vaya creciendo; por la otra, seré preciso mantener los niveles
de participacién que se basan en una identificacién con el proyecto. Las
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dos dimensiones deben atenderse, porque de ambas dependen los
resultados econémicos de la empresa y, por lo tanto, su continuidad.

Todas las experiencias presentadas tratan este tema. Sin embargo, se
ha privilegiado el momento de constitucién de la empresa y los aspectos
organizativos; y quedan algunos interrogantes sobre la gestién de las
mismas actividades de capacitacién: ;forman parte de los planes de
accién de la empresa o es un asunto que queda librado a la decisi6n de
un funcionario? ;Se considera la dimensién capacitadora que tienen las
reuniones, las actividades de asistencia técnica, los procesos de
-formulacién: de mini-proyectos complementarios? ;Qué implica ese
reconocimiento? ;Se concibe la capacitacién como un gasto social o como
un costo en insumos de la empresa? ;Se ofrecen oportunidades de
capacitacién para todos los socios? Es decir, ¢si alguien qmsxera, podria
capacitarse en contabilidad?

Cuando la actividad de capacitacién se delega totalmente en otros
organismos, se corre el riesgo de que programen cursos muy formales,
- ajustados a secuencias que responden a la l6gica de las disciplinas y no
a la légica de la realidad concreta, que dividen los fenémenos sociales y
los reparten entre diferentes profesores para que los analicen, sin prever
momentos de sintesis. En general, cuando en este contexto se habla de
formar multiplicadores, se piensa en realidad en mediadores entre los
productores y los capacitadores de la institucién, que en el mejor de los
casos actan como traductores; y en el peor, como amplificadores, pero
que en general acaban siendo més fieles a la institucion externa que a su

propio grupo.

El departamento de capacitacién de la empresa asociativa no necesita
organizar todas las actividades educativas necesarias. La educaci6én de los
ninos y los jévenes puede continuar en manos de las instituciones
educativas especificas, pero la empresa debe reivindicar mayor partici-
pacién en la definicién de lo que ensefia y del c6mo se enseiia, debe
ejercer su derecho a elegir la educacién que més le convenga y que sea
mds coherente con su proyecto. En este sentido es interesante profundizar
en el andlisis de la experiencia uruguaya: ;c6mo participan los
productores en el gobierno de la escuela de alternancia y del centro de
capacitacién? ;Intervienen en la definicién de sus planes de accién? ;O
las decisiones han sido totalmente delegadas a otras instancias?
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Viviana del Carpio

Introduccién

El Instituto Interamericano de Cooperacién para la Agricultura
(IICA) invit6 a EDUKA, representada por Viviana Del Carpio, para que
en funcién de consultora sistematice el proceso de capacitacién realizado
en el proyecto "Empresa Comunal de Iru Pampa", con el fin de
presentarlo en un seminario de caricter internacional programado en
Tucumén, Argentina.

Luego de un diélogo inicial, se redactaron los términos de referencia
que pautaron este trabajo. De tal forma, se precis6 que se trataba de
desarrollar, en el corto tiempo disponible, una tarea que tenia tres
momentos correspondientes a un s6lo proceso orgénico: snstematlzamén,
evaluacién y proyeccién.

Efectuados los primeros contactos con los responsables del proyecto,
localizado en el departamento de Chuquisaca, se comenz6 a delinear el
trabajo, realizindose una primera definicién operacional en el nivel de la
consultorfa en los siguientes términos: :

— La sistematizacién, como el ordenamiento de los elementos del
proceso de capacitaciébn dentro del proyecto, con base en los
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documentos existentes proporcionados por Antropélogos del Sur
Andino (ASUR), responsables del proyecto ajustado al esquema
definido por IICA, auspiciador del evento internacional.

= La evaluacién, como la valoraci6én de los hechos relacionados con el
proceso de capacitacibn més una apreciacién indirecta, pero
necesaria, del proyecto como un todo, realizada a través de
entrevistas a los técnicos responsables y comunarios que participan
en el proyecto. En otras palabras, una evaluacién a partir de la
percepci6n interna expresada y comentada en reuniones especificas
de trabajo.

= La proyeccién, entendida como la identificacion de algunas lineas
que permitan continuar el proceso, tanto en la perspectiva del
. proyecto cuanto con las expectativas de los comunarios.

Un aspecto destacable en la Empresa Comunal Iru Pampa es que el
proyecto en si es una experiencia diferente de cualquier otro intento de
desarrollo rural convencional, que generalmente gira alrededor de la
agricultura. En este caso, se parte de una actividad productiva textil,
donde la capacitacién no se refiere s6lo a momentos determinados y pre-

-establecidos en funci6bn de la produccién agricola, sino que estd
relacionada con un planteamiento méds amplio referido al desarrollo de
la cultura, ofreciendo posibilidades de un trabajo global e integral que
abarca indistintamente las dreas sociales y econ6émicas del desarrollo
rural.

Por otra parte, la capacitacién aparece como fruto de necesidades
descubiertas en el propio trabajo y dirigido a diferentes actividades
préicticas y oportunas que pueden surgir en relacién con la actividad
textil.

Finalmente, lo que es mds importante, se trata de una comunidad
indigena, localizada en el 4rea de las comunidades Jalq'a que, como se
describird més adelante, pertenece a la cultura andina. Con el aditamento
de una fuerte presencia de su identidad cultural, preservada a través del
tiempo, quizd por el aislamiento geogréfico que por temporadas sufre y
en el que todavfa vive.

El presente documento tiene el cardcter de un informe técnico y se
inscribe en la posibilidad, aun cuando limitada por el tiempo, de la
participacién protagénica de los sujetos de la acci6n, especialmente de los
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responsables y técnicos que contribuyeron con sus apreciaciones y
conocimientos en la conformacién de las ideas bisicas para encarar el
trabajo encomendado.

Fue fécil advertir también que la fisonomia que ha adquirido el
proyecto, o que tuvo siempre, no ha sido producto de una racionalidad
convencional; por el contrario, parece ser que concientemente se ha
partido del hecho de que la realidad estd siempre estructurada, aun
cuando su légica, en el caso de las comunidades indigenas, nada tiene
que ver con la légica occidental, con la que generalmente se mide
indiscriminadamente las posibilidades del desarrollo rural. Es evidente
que cada realidad tiene una estructura que corresponde a su propia

l6gica.

Visto asi, existe un crecimiento que puede no ser medido, con
justicia, en términos econémicos, y si en otros mds globales, més
humanos y, ante todo, més colectivos. La realidad Jalq'a probablemente
puede ser calificada de extrema pobreza a los ojos externos, pero tal vez
no sea tal en la percepcién de los propios Jalq'as.

Se puede remarcar que el proyecto ha descubierto una manera de
explorar las potencialidades de los comunarios en distintos aspectos,
respondiendo a las exigencias de un proyecto que en su desarrollo ha
planteado requerimientos diversos de capacitacién, solucionados por la
iniciativa de los propios campesinos indigenas y los técnicos responsables
de la experiencia.

Por otra parte, es importante sefialar que las hip6tesis de trabajo no
se prefiguraron, por el contrario, ellas surgieron a lo largo del proceso de
sistematizacion, evaluacién y proyeccion. Las tres tareas encomendadas
tuvieron metodolégicamente un desarrollo en circulos concéntricos. Lo
que, expresado en otros términos, significa el abordaje de un t6pico
alrededor del cual van desarrollindose, indistintamente, los tres aspectos.

Esta metodologia nos permiti6 asegurar la organicidad del trabajo,
pues los tres aspectos tocan el proceso de capacitaciébn como ‘parte
acompanante de un todo que es el proyecto.

Es necesario explicar que —dentro de la evaluacion— se puso més
énfasis en la parte cualitativa de la experiencia, por considerar que en la
cultura andina y en el propio proyecto es mucho més importante que los
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porcentajes y promedios que podrian inducir a falsos parimetros de
apreciacion.

El presente documento consta de cinco capitulos. En el primero, se
describe el contexto geogréfico y socio-cultural del grupo étnico Jalq'a.
En el segundo capitulo, se realiza una caracterizacién de la organizacién
productiva, objeto de este trabajo, que se refiere en un primer momento
al Programa Textil Jalq'a para luego pasar a la descripcién de la Empresa
Comunal Iru Pampa. El tercero y el cuarto capitulo se refieren al proceso
de capacitacién que se ha llevado a cabo en el desarrollo de la experiencia
productiva y su influencia en el futuro de la organizacién. Finalmente, se
presentan las conclusiones de la evaluacién del proceso integral que
desarrolla la Empresa Comunal, las que permiten sugerir algunas
recomendaciones en favor del trabajo de capacitacién confiado a las
instituciones de desarrollo rural.

Caracterizacion del contexto

Grupo étnico Jalq’a: Contexto geogrifico y sociocultural

A dos horas de Sucre, capital del Departamento de Chuquisaca,
siguiendo por el camino troncal Sucre-Ravelo-Uncfa, entrando por el
primer desvio hacia el oeste y méis adelante por un segundo desvfo hacia
el sur, el camino Chaunaca-Maragua-Iru Pampa, se llega a la comunidad
de Iru Pampa, haciendo un total de 56 kilémetros desde la ciudad de
Sucre (Foto 1). Este camino se vuelve intransitable cinco meses al afio por
la subida del rio que pricticamente lo destruye. La otra via de acceso a
la regién se da a través de la cordillera, por el lado de la provincia de
Guzmén, tomando un sendero, por el cual se llega luego de una caminata
de doce horas.
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La comunidad de Iru Pampa es una de las muchas comunidades
dentro del drea que se extiende sobre la frontera entre Chuquisaca y
Potosi, en la que estd asentado el grupo étnico Jalq'a.

Los Jalq'as estin ubicados al Suroeste de la provincia Oropeza del
departamento de Chuquisaca, habitan una zona de punas bajas, cabeceras
de valle y valles cuya altura promedio es de 2500 metros sobre el nivel
del mar. El territorio, de una extensién aproximada de 5000 km?
presenta una configuracién geogréfica muy accidentada, caracterizada por
cadenas montafiosas que se alternan con cafiadones y quebradas de
extrafias formas.

Foto 1. Iru Pampa. Ubicado al Sudoeste de la provincia de Oropeza.
Los Jalg’as habitan una zona de Puna Baja, cabeceras de valle
y valles, situados a una altura aproximada de 3000 metros sobre
el nivel del mar.
-Extrafias y fascinantes cadenas montafiosas, casiadones y
quebradas configuran el territorio.
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La regi6n se encuentra bastante afectada por la avanzada erosién de
la tierra, que ha provocado un significativo deterioro ecolégico. Las
lluvias irregulares se alternan con frecuentes sequfas. La actividad
agricola es de autosubsistencia y estd centrada en el cultivo de papa,
trigo, cebada y —en menor cantidad— quinua, mafz, arveja, haba, ayote o
"zapallo”, hortalizas y unos pocos frutales en las partes més bajas. La
pecuaria estd compuesta por hatos familiares muy modestos de ovejas,
cabras y algunos bueyes y burros.

La situacién de supervivencia es verdaderamente critica en la regi6n.
Por un lado, las caracteristicas particulares de la zona no ofrecen ninguna
posibilidad de mejores ingresos y la poca produccién agricola es
insuficiente para comercializar excedentes. La tierra se encuentra agotada
y lo que se puede producir es apenas para el autoconsumo. Es notable
también la ausencia de pastos y la carencia de sistemas de riego
adecuados para la produccién de forrajes, lo que no permite la crianza de
ganado. El minifundio impide la rotacién de cultivos, empeorando adin
més las ya débiles condiciones agroecoldgicas.

Esta regién no cuenta con servicios bésicos de salud, educacién, agua
potable y alumbrado pablico; el transporte es deficiente. Estos aspectos
aislan atin més a los habitantes de esta regién con respecto a los centros
poblados, dificultando su subsistencia. '

A sus limitaciones para la agricultura y ganaderia, se suma la falta
de infraestructura caminera que llega a aislar totalmente la regi6n sur del
&rea Jalq'a durante seis o siete meses en la época de lluvias. Todos estos
problemas se convierten en barreras infranqueables, que no permiten la
relacién con los mercados urbanos; y la poca produccn()n agricola queda
como base del sustento familiar.

Por estas razones, las familias tienen dificultades para conseguir
dinero que les permita adquirir las mercaderfas que necesitan. Tratando
de superar este problema econ6émico, la poblacién masculina y joven
emigra hacia otras zonas célidas del pais (zafra en Santa Cruz, cultivo de
coca en el Chapare y diferentes oficios en Sucre), en busca de opciones
laborales, que finalmente resultan de efecto negativo porque son mal
remuneradas y cada vez més escasas, en la medida en que se agudiza la
crisis econ6mica generalizada que: sufre el pafs.
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La poblaci6én Jalq'a, de alrededor de 28 000 habitantes, constituye
uno de los grupos étnicos que atn sobrevive en la zona andina. Su visién
del mundo se halla expresada en diferentes manifestaciones culturales,
entre las que se destacan la misica, los bailes, rituales y vestimentas que
enriquecen y profundizan cada vez més su propia personalidad (Fotos 2

y 3).

Foto 2. Jalq’a: Los hombres usan almillas (Blusén) y calzén (Pantalén)
confeccionados con una tela hecha por ellos mismos.
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Foto 3. Jalg’a: Las mujeres llevan una especie de tunica

("Almilla"), hecha de tela tejida y cosida por el hombre
y otras prendas tradicionales como los "Axsus”,
"Llijllas” y Fajas. Tediidos los hilos por ellos.
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El vestuario es uno de los principales aspectos que caracterizan la
unidad étnica de los Jalq’a. Los hombres usan "almilla" (blusén) y calz6n
(pantalén), confeccionados en telares de origen hispénico, utilizando una
tela hecha por ellos mismos. Otras prendas caracteristicas que utilizan son
los ponchos, mantas, fajas, etc. Las mujeres llevan una especie de tinica,
también llamada almilla, hecha de tela tejida y cosida por el hombre; y
otras prendas tradicionales como "axsus", "Hijllas" y fajas, tejidas por ellas
en telares aut6ctonos.

La identidad Jalq’a muestra un alto grado de conservacién de sus
valores y del sentido del vivir comunitario que los distingue de los
grupos vecinos: los Llameros ( al Occidente), los Tarabucos (al Oriente),
los Ch’utas (alrededores de Sucre) y los Katus (de la region de
Tacobamba en Potosi).

A lo largo de su historia, los Jalqg’a han desarrollado una
extraordinaria habilidad para el tejido, produciendo textiles tradicionales
que se destacan en toda Bolivia por su calidad técnica y estética. Ademds
de estos atributos, los textiles Jalq'a expresan la identidad étnica del
grupo porque contienen un alto significado cultural.

Quince afos atrds, comerciantes intermediarios comenzaron ‘a
adquirir estas valiosas piezas textiles para venderlas a coleccionistas de
Estados Unidos de América (EE.UU.) y de otras partes del mundo,
obteniendo cuantiosas ganancias por los bajos precios que pagaban a los
campesinos.

Esta comercializacion de los tejidos no result6 beneficiosa para los
productores; al contrario, provoc6 la desaparicién de los modelos
ancestrales que constituian la fuente de inspiracién para la elaboraci6én de
los tejidos que se transmitian de generacién en generacién. Por esta
razén, los textiles sufrieron un deterioro significativo en su calidad: los
espacios decorados se volvieron angostos, el hilo se torn6é grueso, las
figuras complejas se convirtieron en unas cuantas lineas esquemadticas,
perdiendo asi no sélo su belleza y su significado cultural, sino también
su valor comercial. Esta circunstancia deterior6 ain més la débil
economia de la poblaci6n.

Los Jalq'a viven, en su gran mayoria, en comunidades de "ex-
hacienda", aunque todavia quedan algunos ayllus originarios. Cada
comunidad estd compuesta por 50 a 120 familias.
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La organizacién sindical es la instancia politica prevaleciente después
de la Reforma Agraria del afio 1952, aunque est4 intimamente ligada con
los contenidos propios de la autoridad tradicional ("mallcus®, "jilakatas"
y otros). No existe una (inica organizacién centralizada que rija la vida
social del grupo étnico.

ASUR: Institucion responsable

La unidad creadora y ejecutora del proyecto es ASUR-Chuquisaca,
instituto de investigaci6n antropolégica y de etnodesarrollo sin fines de
lucro, filial auténoma en Sucre de Antrop6logos del Sur Andino (ASUR).

ASUR estd conformada por un elenco multidisciplinario de
profesionales: antrop6logos, etnélogos, politélogos y un equipo de trabajo
conformado por ingenieros, educadores, administradores y técnicos de
otras ramas; todos ellos con una sensibilidad social y una capacidad
técnica que han permitido avances progresivos en funcién de los objetivos
institucionales, entre los que se destacan los siguientes:

= Realizar investigaciones antropol6gicas, centradas en el drea rural del
departamento de Chuquisaca y regiones aledafias de los
departamentos vecinos.

= Ejecutar proyectos de etnodesarrollo en las comunidades campesinas:
proyectos alternativos de mejoramiento econémico, autogestionarios,
participativos, con incorporacién de nuevas tecnologfas y destinados
a la recuperacién/ movilizacién de la identidad étnico-cultural en
sus formas locales, y a la preservacién de la autonomia de las bases
de sustentacién campesina.

— Lograr una dignificacién de las expresiones regionales de la cultura
andina, abierta a nuevos desarrollos, de cara a las confrontacnones
con una sociedad mayor y moderna.

Como ente promotor, ASUR asume la responsabilidad total de la
puesta en marcha y seguimiento del proyecto. Por esto, las actividades
principales del proyecto se centran en las siguientes funciones:

= Coordinacién con instituciones financiadoras del proyecto,
instituciones ejecutoras y la comunidad de Iru Pampa.




caso de Bolivia 53

= Seguimiento de todo el proceso de ejecucién del proyecto.

= Organizacién y movilizacién de la comunidad para la participacién.
— Organizacién de la capacitacién, tanto técnica como de gestion.

—  Selecci6n y contratacién del personal docente.

- Control y seguimiento del proceso de capacitacion.

— Administracién y financiamiento del proyecto.

= Apoyo en la comercializacién de la producci6n.

ASUR-Chuquisaca cuenta con el apoyo de distintas instituciones, que
colaboran decisivamente en la implementacién de sus diferentes

programas.

Las instituciones que colaboran con financiamiento para llevar
adelante los distintos programas que realiza ASUR con los Jalqa son:
Fundaci6én Interamericana, COTESU, Proyecto Chuquisaca Norte,
Cordech, Plan Internacional de Padrinos, Organizacién Internacional del
Trabajo (OIT), Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD),
Embajada de Francia y el Fondo Canadiense de Inversiones Locales.

El grupo étnico Iru Pampa aporta el grueso de la mano de obra para
la construccién de las obras civiles y las instalaciones de los equipos en
los diferentes componentes del proyecto. Las comunidades son también
las ejecutoras y responsables directas del funcionamiento y la
administracién de cada uno de los componentes.

Es importante recalcar el didlogo que se fue construyendo a lo largo
de la historia del encuentro de los responsables de ASUR y los dirigentes
y la comunidad Jalq’a, que no se inicié con el Programa Textil ni con la
Empresa Comunal de Iru Pampa sino mucho antes a partir de un trabajo
de investigacién antropolégica de ASUR en la regién.

Este didlogo va mejorando en calidad, en la medida en que se estd
trabajando y transformando el presente de la cultura Jalq’a. Las funciones
técnicas del equipo de trabajo de ASUR se orientan a un papel de
asesoramiento, que en varias ocasiones se ha plasmado en propuestas
especificas, técnicas y organizativas, dirigidas a la comunidad y que
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fueron validadas y analizadas por los campesinos en la préctica concreta
de cada actividad y recreadas de acuerdo con pautas de conducta y
organizacién social propias de su cultura.

Organizacion de pequeiios productores.
Programa textil Jalq'a

Caracterizacién general

La riqueza cultural expresada en su tradicién textil motivé al equipo

de ASUR a elaborar un proyecto que se tradujo en el Programa Textil
Jalq’a. Este programa se concibe, organiza y desarrolla en algunas de las
comunidades que conforman el grupo de los Jalq'a Iru Pampa, Maragua,
Purunkila, Potolo, Majada y Qarawiri. La méis importante es Iru Pampa,
porque es alli donde se desarrolla la Empresa Comunal de Iru Pampa.

Objetivos del Programa Textil Jalq’a:

Recuperar el textil tradicional en sus aspectos de calidad técnica,
calidad estética y, muy especialmente, en sus significados.

Lograr ingresos econémicos suplementarios para las familias,
organizando la venta directa de los nuevos textiles sin
intermediarios, con el fin de que la tejedora reciba —descontando el
porcentaje para el taller comunal y para la materia prima— el precio
integro de su trabajo.

Provocar, junto con la recuperaci6n textil, una movilizacién cultural
que garantice esta recuperacion.

Poner en marcha un proceso autogestionario, elevando la capacidad
organizativa y administrativa de las comunidades y facilitando sus
contactos con los mercados, aspecto fundamental para el proyecto de
la Empresa Comunal Iru Pampa.
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El Programa Textil Jalq'a se halla en ejecucién desde mediados del
afo 1986. Empez6 con la instalacion de un taller en la comunidad de Iru
Pampa y, posteriormente, se instalaron talleres en otras comunidades de
la regién. Un "taller" es una unidad organizativa-productiva, es decir que
no es s6lo un lugar de trabajo, aunque cada uno tiene un local propio,
que presta servicios no sélo al trabajo del tejido sino a todas las
actividades de la comunidad, como reuniones sindicales, cursos,
exhibicién de peliculas, otros.

Los locales cuentan con el mobiliario indispensable, un grupo
generador y un dep6sito para la lana y otros materiales.

Cada tejedora sigue trabajando los textiles en su casa y, de esta
manera, puede tejer sin desatender los quehaceres domésticos ni
descuidar a sus niiios (Fotos 4 y 5).

Foto 4. Jalg’a: Cada tejedora trabaja los textiles en su casa, sin
desatender los quehaceres domésticos y la atencidn a sus nifios.
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En los talleres participan 342 mujeres de acuerdo con la siguiente
relacién: Iru Pampa cuenta con 54 tejedoras, Maragua con 75, Purunkila
con 56, Majada con 36, Qarawiri con 27 y Potolo con 94.

Cada uno de los seis talleres tiene una directiva compuesta por una
cantidad de personas que varia entre cinco y nueve (hombres y mujeres),
elegidas por los comunarios y reconocidas por la organizacién provincial
sindical campesina. Cabe recalcar que en esta eleccién no existe ningin
tipo de intervencién por parte de ASUR. Las directivas, que se renuevan
cada dos aiios, llevan a cabo tareas autogestionarias como la adminis-
tracioén de la bodega (materias primas: vellén y tintes), la distribucién de
materias primas y el control de la producci6n.

Foto 5. Programa Textil Jalg’a. Vista de un taller de hilanderia.
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La directiva del Taller de Iru Pampa, siendo la més antigua, asesora
a las otras y comienza a atender tareas de comercializacién de textiles,
calculando costos y fijando precios, porcentajes, y otros. :

En opinién de los responsables, la constitucién de los talleres (esta-
tutos y reglamentos, manual de organizacién, tramitacion de personeria
juridica, y otros) no se ha dado an de manera natural.

"Tiene que haber una maduracién de los procesos para realizar
determinadas tareas y, en general, debemos admitir que tenemos
muy poco clara la figura juridica que deberian adoptar los talleres:
cada taller, sus relaciones con la comunidad, sus relaciones con el
proyecto, su funcionamiento interno y muchos aspectos mds".

El programa significa para toda la regi6én una alternativa real y
congruente con sus caracteristicas socioeconOmicas, .culturales y
ecolégicas, que ha sido trabajada paso a paso.

Organizacion

El "saqueo" indiscriminado de piezas antiguas originales fue una de
las causas principales para que la calidad y la creatividad en el disefio y
la produccién textil de los Jalq'a disminuyera, al punto de correr el riesgo
de perderse. Por lo tanto, el Programa Textil consideré necesario realizar
una serie de actividades de organizacién y de promoci6én para devolver
a los tejidos su estética y calidad original. Estas actividades se
encaminaron a recopilar los tejidos antiguos, sistematizar modelos de
tejidos y conformar un archivo documental que cuenta con alrededor de
300 fotografias y diapositivas seleccionadas, cuyo objetivo fue realimentar
la creatividad de las tejedoras, tanto en la elaboracién de tejidos de
muestra antiguos como en los actuales (Foto 6).

En los diferentes talleres de las comunidades circula un muestrario
permanente y rotativo de ampliaciones fotogréficas, muestras de tejidos
antiguos y dibujos a escala de los motivos. Estos "modelos" no han
conducido a "copias" sino a producciones muy creativas y originales que,
sin embargo, conservan la tradicién textil Jalq'a.
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Foto 6. Jalg’a: Modelo de tejido antiguo que se entrega a las tejedoras,
como parte del Programa Textil para recuperar la calidad y la
creatividad en el diserio.

Produccién

A partir de la necesidad de recuperar la tradicién textil Jalq'a, se
empieza un proceso de comunicacién a través de la toma de contacto y
el didlogo abierto con las organizaciones sindicales y provinciales,
estableciendo asi relaciones con las comunidades campesinas.

En este didlogo, se conversa y reflexiona acerca de aspectos
socioculturales de la vida y la cultura Jalq'a. El propésito del proyecto es
rescatar esa tradicion. Las comunidades, autoridades y tejedoras aceptan
la propuesta y el reto que significa "volver a tejer como antes" y llevar
adelante el proyectc en forma compartida.



caso de Bolivia 59

En consecuencia, se empieza a definir la organizacién y un programa
de produccién. Para lo cual se realizan reuniones y asambleas generales,
con el propésito de seleccionar juntamente con el sindicato y las
instancias comunales las tareas para la ejecucién, supervisién y
evaluaci6n de las actividades.

Una de las tareas principales de la produccién es el acopio de la
materia prima y otros insumos (anilinas, mordientes, etc). Esta tarea es
llevada a cabo por el equipo de ASUR y por las distintas directivas de los
talleres. El objetivo de esta participacion es que las directivas conozcan
el mercado de la lana, sus precios, operaciones de compra, valores de
transporte, gastos de viaje, estadia y otros.

Lo destacable dentro del proceso de produccién, segin la informa-
cién recogida, es que desde la instalacién del proyecto nunca se teji6
mejor que hoy. La calidad y la estética de los "axsus" han sobrepasado
las expectativas del mismo proyecto:

"Las tejedoras de muchas comunidades conversan entre si, observan
el trabajo de otras, intercambian opiniones, y hay un manejo de los
problemas del tejido que supone procesos de conciencia sobre la
expresion textil de una cultura” (aun cuando ninguna tejedora podria
formularlo asf).

La cantidad de piezas producidas por los talleres, desde octubre de
1989 (inicio del proyecto) hasta el 31 de diciembre de 1990, refleja, de
alguna manera, el nivel de produccién alcanzado por el Programa Textil:
1019 piezas. De este total, segin los informes, el 70% son tejidos de
buena calidad y el 30% restante de calidad regular.

El problema de la producci6n, en todos los talleres y en la regién en
general, es la falta de materia prima en la cantidad y calidad que los
tejidos requieren. Por otra parte, la tarea de hilar y teiiir artesanalmente
recae en las mismas mujeres tejedoras. Es una tarea agotadora, lenta y
poco creativa, y ademds no se logra la calidad y la cantidad de hilo
tefiido necesarias para una produccién permanente.

La Empresa Comunal de Iru Pampa surge entonces como una res-
puesta alternativa a esta demanda, con la cual se espera abastecer de hilo
fino teiiido a toda la regi6n (Jalq'a, Llameros y Tarabucos).
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Comercializacion

El proyecto ha creado y fortalecido un sistema muy eficiente de
comercializacién, orientado hacia los mercados regional, nacional e
internacional. Para esto cuenta con una sala de exposicién y ventas,
ubicada en la ciudad de Sucre. En este local se encuentra la oficina
central coordinadora de todos los talleres de produccién y un centro de
acopio y distribuci6én de materias primas. Ademés, esta infraestructura es
aprovechada para realizar exposiciones culturales de las comunidades
vinculadas con el proyecto.

ASUR obtuvo este local en la Casa de la Capellania en Sucre,
mediante un convenio con el Proyecto Chuquisaca Norte (mayo de 1989).

La administracién del local estd a cargo del personal especializado
de ASUR y es completamente independiente del resto del movimiento de
la oficina. El equipo de terreno cumple las funciones de rendir cuentas y
dar informes a las directivas de los talleres peri6édicamente, o cuando sea
necesario.

Un aspecto que cabe recalcar es la presencia permanente, en Sucre,
de un representante de cada uno de los talleres con jornal pagado. La
Asamblea de Talleres organiza este trabajo por turnos semanales, con el
fin de que los representantes aprendan a comprar materia prima, vender
los "axsus", llevar cuentas en los bancos y realizar los dep6sitos y otras
actividades complementarias del proceso de comercializacién.

Todo el proceso de comercializacién se mueve sobre la base de un
fondo rotatorio que sirve para pagar directamente a cada tejedora, sin que
tenga que esperar hasta que su tejido sea vendido para disponer de su
dinero. El valor de cada prenda es decidido por las responsables de
ventas (conocedoras del arte textil), juntamente con las dueiias de los
tejidos, después de un anilisis de la calidad y la estética.

El costo de un tejido incluye: mano de obra (considerado el valor
principal), materia prima y materiales (lana, tintes, mordientes, y otros),
transporte y limpieza de la prenda, montaje del tejido (los "axsus" van
montados sobre un fondo de tela de lana sostenida por dos piezas de
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madera, de modo que se pueda enrollar), una cantidad fija para caja chica
del taller de origen de la tejedora y, por Gltimo, algunos fondos para
cubrir en parte gastos de promocién de ventas.

Con respecto a las decisiones que hay que tomar para la produccién,
la comercializacién y las exposiciones itinerantes, los responsables de
ASUR y del sector de produccién, junto con todos los miembros de todos
los comités directivos de los talleres, se reGnen periédicamente en la
ciudad de Sucre para analizar la marcha del proyecto.

De conformidad con lo expresado por los responsables, en la
actualidad la comercializacion estd subvencionada, el precio de venta del
tejido no cubre los gastos de personal, de comercializacién, de
administracién, de promoci6n y otros. Esto se admite momentidneamente
con el prop6sito de no disminuir excesivamente los ingresos de las
tejedoras, quienes no recibirian valores remunerativos y estimulantes por
su creacion textil. Estos gastos s6lo podran ser cubiertos cuando aumente
la produccién y se generalice el nivel de calidad que ya han alcanzado
muchos de los tejidos.

Empresa comunal de Iru Pampa

Caracterizacién general

Como resultado del proceso, surge el proyecto de la Empresa
Comunal Iru Pampa que cristaliza como un programa complementario
destinado a fortalecer la experiencia textil descrita anteriormente.

La necesidad de contar con hilo fino tenido para abastecer la
demanda del Programa Textil Jalq'a, dio impulso a todo un proceso de
organizacion, en distintas fases del Proyecto de la Empresa Comunal de
Iru Pampa, desde el nacimiento de la idea hasta su consolidacién.

Hay una serie de antecedentes de la implementacién del proyecto
que se caracterizan por procesos intensos de didlogo, reflexién y anélisis
entre las directivas de los talleres, particularmente con los comunarios de
Iru Pampa y los responsables de ASUR, a partir de los cuales se van
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definiendo y clarificando los propésitos y los objetivos. Por otra parte, se
analizan aspectos referentes a la estructura orgdnica y funcional, la
construccién y el equipamiento de las instalaciones, la puesta en marcha
y la administracién de la empresa.

La Empresa Comunal de Iru Pampa pretende ampliar una fuente de
ingresos econ6émicos para los comunarios, incorporando mano de obra
masculina y femenina que no se dedica al tejido de los "axsus". "El
funcionamiento de la hilanderia y la tintoreria —y por tanto, de la
Empresa Comunal de Iru Pampa— es una medida decisiva para llevar el
Programa Textil Jalq’a a un nivel superior de actividad y, por tanto, de
impacto econémico en la regién".

Los objetivos principales de la empresa son:

= Suministrar hilo fino, tefiido en las gamas necesarias, a todos los
talleres del programa y a otros proyectos textiles, incluso urbanos.

= Generar recursos complementarios en el 4rea rural.
= Desarrollar la capacidad de autogestién de las comunidades.

— Capacitar a los comunarios en el manejo técnico de las instalaciones
de la tintoreria y la hilanderfa (calderos, garrafas, agua caliente,
duchas, lavaderos, tarjetas, mdquinas hiladoras, cardadoras, balanzas
eléctricas y mecdnicas, motor de Diesel, instalaciones eléctricas, etc.),
asf como en el manejo administrativo de toda la empresa.

— Enfrentar progresivamente a las comunidades con el mercado, a
través de la comercializacién de hilo, textiles y sombreros.

= Fomentar la salud y la higiene comunitarias mediante la instalaci6n
de duchas de agua caliente.

En la actualidad, se esta en vias de conseguir financiamiento para un
proyecto de salud, con una concepcién nueva acerca de lo que deberfa ser
el sistema de salubridad rural. -

Orientado por los objetivos mencionados, el proyecto ha creado y
fortalecido una infraestructura fisica, debidamente equipada, para sus
distintos componentes; y una estructura orginica y funcional que
administra y controla todo el proceso de produccién y comercializacién.



— s e

caso de Bolivia 63

La construccién y la puesta en marcha del taller de hilanderia y del
taller de tintoreria constituyen lo que se podria llamar una primera fase.
Actualmente se van implementando otros programas complementarios:
un taller de sombreros que utiliza los desechos de la lana no hilada; un
molino electromecédnico para granos; la construccién de la casa de ma-
quinas y de un taller central para las reuniones de los comunarios, en
donde se realizardn cursillos, sesiones cultural-recreativas, reuniones
sindicales; la instalacion de fuentes de energia eléctrica y de energfa solar
que seran aprovechadas para duchas de agua caliente y lavanderias.

Foto 7. Jalg’a: Vista del taller de sombreros y molino electromecdnico.

Esta infraestructura fisica estd compuesta por las siguientes unidades
de produccién (Foto 7):

— Una hilanderia electromecénica que cuenta con 20 méquinas hilado-
ras de disefio local, para una producci6n inicial de 2000 Kg. de hilo
fino de lana de oveja y alpaca. Las méquinas y los muebles han sido
fabricados con el apoyo de técnicos, asistidos por los comunarios y
dirigidos por los ingenieros del proyecto.
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Una tintoreria, dotada de agua caliente gracias a la instalacién de un
sistema de energia solar, cuya capacidad inicial es de 100 Kg de lana
por operacién. Se utilizan técnicas modernas y semindustriales de
tetiido (Foto 8).

Foto 8. Jalg’a: Vista parcial de la tintoreria.
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Una casa de miquinas, donde se ha instalado el generador de diesel,
que cuenta con un recinto para el motor y un depésito para el
combustible.

Un pequeiio taller mecédnico destinado al mantenimiento de los equi-
pos y maquinaria del proyecto, asf como también al aprendizaje de
los comunarios.

Ademds de estas unidades de produccién, existe un servicio de
duchas calientes para los comunarios y préximamente se pondrdn en
funcionamiento lavaderos de ropa.

Una pulperia comunal orientada al abastecimiento de articulos de
consumo baésico a los comunarios.

Un local para taller de comunicacién, cuya funcién principal consiste
en facilitar la participacién de las bases.

Para complementar esta infraestructura, se estdn construyendo las

siguientes instalaciones:

Un taller para la fabricacion de sombreros campesinos, propios de
los grupos étnicos regionales, que permite aprovechar los residuos
de lana de los tejidos.

Una microcentral hidroeléctrica para facilitar el trabajo de la
hilanderia y la tintoreria y reducir los actuales costos de produccién.
Se estd ejecutando la primera fase del proyecto.

Un molino electromecénico que estard al servicio de las comunidades
del &rea.

Se halla en estudio la instalacién de una radio de banda civil para

mejorar la comunicacién intercomunal en la regién.

Los beneficiarios directos de la Empresa Comunal de Iru Pampa son,

principalmente, los irupampefios, quienes se ven favorecidos con opcio-
nes de trabajo y ganancias complementarias por el hilado y teiido, sin
mencionar el pago de jornales a los encargados y responsables de las
diferentes actividades de la empresa. Estos beneficiarios responsables de
Iru Pampa son 78 familias; esto es en total unas 550 personas.

Son bencficiarios también las tejedoras de las distintas comunidades,

quienes ya no perderdn el tiempo en hilar y teiiir el hilo manualmente.
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Ademés el hilo serd de mejor calidad, lo que permitird disminuir el costo
de produccién de los tejidos, beneficiando a unas 2000 personas, si se
considera a las familias de las tejedoras del Programa Textil y de los otros
proyectos de la regi6n.

Por otra parte, deben tomarse en cuenta los beneficios que alcan-
zarédn a toda la poblacién del Cant6n de Maragua (unas 3000 personas)
y a la de las otras comunidades de distintos cantones que, al no poseer
molinos eléctricos ni otros servicios, seguramente acudirén a Iru Pampa.
Segin célculos aproximados y muy conservadores de ASUR "unas 5000
personas se beneficiarin con el proyecto, teniendo en cuenta que los
cdlculos de beneficio se realizan considerando el hecho de que de cada
usuario dependen, en promedio, seis personas”.

Organizacion

El proyecto, para su funcionamiento, ha previsto una serie de
condiciones tendientes a lograr la autogestién de la Empresa Comunal de
Iru Pampa, de manera que sean los propios comunarios quienes, paulati-
namente, encaren en forma auténoma todos los aspectos técnicos, de ges-
tién y de administracién.

Cada una de las instancias de la estructura organizativa, excluyendo
la de asesoramiento, estd compuesta en su totalidad por representantes
de la comunidad, elegidos sobre la base de pricticas y criterios propios
de la organizaci6n social Jalq'a.

En cada componente del sistema productivo se han ido incorpo-
rando, progresivamente, las l6gicas de trabajo y de organizacién propias
de las comunidades campesinas. Del mismo modo, se han ido creando
mecanismos para la toma de decisiones. Con estas bases se ha estruc-
turado una organizacién que permite la participacién de la comunidad
en todas las instancias definidas.

De esta manera, se trata de implementar una empresa comunal que
integre, en una administracién coman, a todos sus componentes.

La Empresa Comunal de Iru Pampa cuenta con una directiva consti-
tuida por un Comité Central y cinco subcomités, cuyos miembros son ele-
gidos o renovados parcialmente. La Directiva y los subcomités llevan
nombres quechuas y son los siguientes:
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El Jatun Comité, o Comité Mayor, cuya funcién principal es
encargarse de la administracién general y proponer a la asamblea de
base las inversiones, ahorro, adquisiciones y otros. Estd conformado
por diez personas: un presidente, un administrador general, un
representante del sindicato, dos representantes de las bases, y el
director de cada subcomité.

Los Juch’uy Comités, que alcanzan un total de cinco comités, tienen
a su cargo la administracibn de cada una de las unidades de
produccién de la empresa, es decir, la hilanderia, la tintorerfa, la
lavanderfa, el servicio de duchas y el taller de tejidos. Cada uno de
los subcomités estd conformado por cinco miembros, uno de los
cuales pertenece al Jatun Comité. Estos comités dan cuenta
periédicamente de todas sus gestiones al Jatun Comité.

Tanto el Jatun como los Juch’uy Comités informan y dan cuenta de

sus actividades, de los problemas y de las decisiones que se toman a la
Asamblea Comunal.

Las principales funciones del Jatun Comité son:

Planificar, organizar, coordinar, ejecutar y controlar todas las tareas
necesarias para el desarrollo y funcionamiento de la empresa.

Informar sobre el funcionamiento administrativo y econ6mico a la
Asamblea Comunal.

Pagar los jornales a las personas que participan en los procesos de
produccién y comercializacién.

Cancelar por la compra de los "axsus" a las tejedoras, de acuerdo con
las listas y precios que fija el Juchuy Comité de Tejidos.

Adquirir los bienes y materias primas que requiere cada unidad de
la empresa comunal.

Comercializar y canalizar la comercializacién de los productos de la
empresa comunal.

Elaborar los planes de produccién: volimenes, ritmos, calendarios,
turnos, y otros.
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Cada Juch’uy Comité es responsable directo por el funcionamiento
de una de las unidades productivas de la empresa. Sus funciones
principales son:

= Organizar los turnos de trabajo para la produccién y la comerciali-
zacion.

= Llevar los registros de almacén, de materias primas y de productos
terminados.

= Supervisar la produccién.
= Llevar el control de materias primas.
= Coordinar entre sf las diversas tareas de la produccién.

Por otra parte, las directivas han empezado a manejar un pequefio
fondo llamado "caja del taller”, proveniente del porcentaje que se destina
de la venta de "axsus" de alta calidad.

Inicialmente se pens6 en una Asamblea Comunal como la instancia
méxima de la organizacién, pero en la experiencia se ha visto que esta
modalidad no resulta operativa, debido al excesivo nimero de personas
que la conforman. Resulta poco préictica cuando se trata de tomar decisio-
nes algo complejas, como en el caso de inversiones y otras. Por lo tanto
se ha conformado un Consejo de Bases, al que cada familia envfa un re-
presentante para que delibere y tome decisiones. De esta manera, cada
familia puede analizar las informaciones proporcionadas por su represen-
tante y hacer llegar sus opiniones a través de él.

Esta estructura organizacional es de caricter experimental y estd
operando desde hace poco tiempo; por lo tanto, estd sujeta a modifica-
ciones que la misma préctica ird imponiendo. Hasta el momento la
eleccién de cada uno de los miembros, a partir de la decisién de la propia
comunidad, ha sido acertada y los cargos se han desempefiado con res-
ponsabilidad y una "pasi6n" por aprender y capacitarse que resulta
sorprendente.

Se espera que la Empresa Comunal de Iru Pampa llegue a ser un
modelo de empresa comunal indigena, juridicamente constituido. No
existe, sin embargo, la seguridad de que los talleres puedan incorporarse
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a este modelo. Quizis les convenga adoptar una estructura organizativa
alternativa.

Produccién y comercializacion

La produccién y la comercializacién en la Empresa Comunal de Iru
Pampa siguen el mismo proceso iniciado en el Programa Textil Jalq'a, ya
que ambos emprendimientos son complementarios.

Sin embargo, como en la actualidad la implementacién de la
Empresa Comunal estd pricticamente en sus inicios, no se puede decir
que los procesos de produccién y comercializacién estén en marcha; més
bien, se trata de una etapa de organizacién y capacitacién en el trabajo
mismo. Tal es el caso de la hilanderia y el taller de tintorerfa que se
encuentran en una primera fase de capacitacién técnica y administrativa
para, posteriormente, salir al mercado con una produccién que pueda
competir con los precios y la calidad que el mercado del hilo impone en
la regi6n y en las zonas urbanas.

Para facilitar las tareas de produccién y promover la capacitacion en
el manejo administrativo de la Empresa Comunal, se ha creado un fondo
rotatorio de apoyo inicial, destinado a cubrir todos los gastos operativos
que implica la puesta en marcha de las unidades productivas ya
instaladas.

Este fondo es administrado por los mismos campesinos y sirve para
comprar materia prima (lana de alpaca y de oveja) y facilitar la
capacitacién de las sefioras hiladoras en el logro de una buena calidad del
hilo; se lo utiliza ademds para el pago de los jornales de algunos
trabajadores contratados a tiempo completo y para la cancelacién del
trabajo de las hilanderas.

Actualmente, el proyecto se encuentra en la fase de ajuste de costos
de produccién, mientras los comunarios van aprendiendo a efectuar el
control de calidad del hilado y el tefiido y a registrar y controlar cada
una de las actividades de la producci6n.

El mercado del hilo estd asegurado no sélo en todos los "Talleres de
Tejido" del Programa Textil Jalq'a sino también en los mercados de la
regién, donde ademis de los Jalq'a existen otros grupos étnicos, cuya
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tradicién textil es también significativa, como los Tarabucos y los
Llameros. Por otra parte, existe la posibilidad, a mediano plazo, de
ampliar la comercializacién hacia mercados urbanos. En general, la
demanda de hilo fino tefiido de alpaca es elevada en un pafs andino
como Bolivia.

Capacitacion en la organizaciéon
de pequenos productores

Descripcién del proceso
Caracterizacion general

Para entender y resaltar el proceso de capacitacién, en el Programa
Textil Jalq'a y en la Empresa Comunal de Iru Pampa, es preciso no aislar-
lo del proceso mismo de organizacién, produccién y comercializacién de
ambas experiencias.

La capacitaci6n integral para el trabajo, la administracién y el control
de todo el aparato productivo y el fortalecimiento de la capacidad técnica
artesanal de los productores no ha sido impuesta en "paquetes elaborados
desde afuera” sin participacién de los sujetos interesados. Por el contrario,
el proceso de capacitacién del Programa Textil Jalq'a y de la Empresa
Comunal de Iru Pampa responde a las necesidades identificadas por los
propios comunarios y estd encaminado a lograr la autogestién de la
experiencia a largo plazo.

Con este propésito, la capacitacién se inici6 con situaciones
vivenciales y précticas de trabajo, orientadas a lograr que los comunarios
comprendieran la globalidad de lo que significaba la organizacién y el
funcionamiento, tanto del Programa Textil como de la Empresa Comunal.

Los comunarios aprenden en la medida en que realizan actividades
y tareas cotidianas de trabajo, como la compra de insumos y materias
primas; la recolecciébn de tejidos y fijacion de precios; el manejo
administrativo para la venta de los tejidos; el control de calidad de los
productos; el mantenimiento de equipos e instalaciones; la fabricacién de
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muebles para las unidades productivas; el registro, control y administra-
cién de las instancias productivas; y la toma de decisiones técnicas,
operativas y financieras.

Estas actividades de aprendizaje, a partir de la misma préctica, son
complementadas con cursos-talleres y la presencia permanente de un
profesor que refuerza el aprendizaje por medio de un programa bésico
de educaci6én de adultos.

S6lo a partir de estas vivencias de capacitaciébn se han generado,
paso a paso, situaciones de participacién y manejo compartido de la
experiencia productiva, en la perspectiva autogestionaria de la comu-
nidad. Por otra parte, en este proceso se identificaron carencias y se
potenciaron habilidades de los comunarios, que hicieron sentir y recibir
la capacitacién como una necesidad y una respuesta.

Capacitacién en el Programa Textil Jalq’a

El inicio de la capacitacion técnica parti6 de la necesidad de
devolver a los tejidos actuales la plasticidad propia de la estética Jalq'a,
a través de un proceso intenso de revalorizacién cultural y de
capacitacion técnica artesanal.

El proceso para producir un tejido de buena calidad ha requerido de
una serie de momentos de capacitacién, que se han realizado a partir de
un cuestionamiento importante formulado en el proyecto: ";qué sentido
puede tener ensefiar a tejer textiles tradicionales a mujeres que saben
hacerlo y que son maestras en el oficio?"

En este sentido, los momentos de capacitacién no se han dirigido a
"ensefiar" sino principalmente a recuperar la "calidad" del textil
tradicional que, por las razones explicadas anteriormente, estuvieron a
punto de desaparecer. Por lo tanto, los objetivos de la capacitacién se
orientaron a reencontrar una tradicién de calidad técnica y creativa, en
la medida de lo posible, en funcién de una serie de referencias a la
cultura andina y a la identidad Jalq'a. Aunque este Gltimo aspecto no ha
sido encarado atn en profundidad —es decir, no se ha dado de una
manera sostenida y sistemética una concientizacién sobre los significados
figurativos, los colores y las formas—, debido a las necesidades prioritarias
del momento actual: elevar la calidad y la estética de la produccién.
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Se advierte, en esta etapa, la necesidad de conocer y comprender
algunos mecanismos y sistemas de registro y control que faciliten la
administracién de cada taller. Con tal fin, se planificaron y realizaron
cursos de capacitacién en administracion para todos las directivas de los
talleres.

Estos cursos estuvieron a cargo del Fondo de Fomento de Ihiciativas
Econ6émicas (FIE) que, a partir de un diagnéstico participativo en el
terreno, elaboré los contenidos teméticos y metodolégicos pertinentes a
la realidad sociocultural y a las necesidades de registro y de control de
cada uno de los talleres. En el caso de la comunidad de Iru Pampa, los
contenidos del curso abarcaron temas de administracién y contabilidad
para las instancias productivas de la empresa.

Estos contenidos estaban dirigidos a introducir, en los talleres y en
la empresa, algunos instrumentos de registro que se consideraban indis-
pensables, como las tarjetas de existencia, los recibos, las tarjetas de
entradas y salidas, los convenios de trabajo con las tejedoras, otros. Sin
embargo, pese al empefio de capacitadores y comunarios, estos materiales
no fueron aplicados en su totalidad, por distintas razones: no existia en
ese momento una necesidad real de utilizarlos, los comunarios no cono-
cian la forma ni los contenidos de los materiales y ademds tenian limi-
taciones en el manejo de la lecto-escritura y el célculo.

El proceso de comercializacion de los tejidos representa otra instancia
de capacitacién para las tejedoras y para las directivas de los talleres.
Cuando las tejedoras llevan sus tejidos a la tienda instalada en Sucre, los
analizan minuciosamente junto con los responsables. Si es necesario mejo-
rar la calidad de sus productos, las tejedoras se van a la sala de Expo-
sicibn Permanente para identificar las diferencias entre sus tejidos y las
piezas alli expuestas.

Asimismo, las directivas de los talleres, en constante rotacién de
funciones, van a la tienda para interiorizarse de todos los aspectos que
conforman la compra y la venta de los tejidos, su registro, control y otras
tareas pertinentes.

Otro aspecto muy importante, del cual ha dependido el éxito de la
comercializacién, es el control de calidad de los tejidos. Esta responsa-
bilidad recae en el equipo de terreno y principalmente en las directivas
de los talleres. Para esto, se ha realizado una serie de cursillos y
actividades, a cargo de personal especializado del proyecto. Sin embargo,
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la capacitacién de las directivas en el control de calidad ha sido més
eficaz en las visitas domiciliarias a cada una de las tejedoras. Durante
estas visitas, las directivas ven en la prictica las exigencias de calidad del
producto: tamafiio de la pieza, finura del hilado, calidad del tefiido, rique-
za en la mezcla de motivos tradicionales y calidad del desorden, que es
un valor propio de los tejidos Jalq'a.

En la anterior descripci6n, se han destacado los aspectos mds rele-
vantes de los procesos de organizaci6n para la produccién y la comercia-
lizacién, dentro del Programa Textil. Sin embargo, es importante reiterar
que la riqueza de la capacitacién estd dada en cada uno de los momentos
de intercambio de informaci6n, de anélisis y de aplicacién en el proceso
mismo del programa textil.

Capacitacién en la Empresa Comunal de Iru Pampa

Cuando se dio inicio a la construccién y equipamiento de los talleres
de la hilanderfa, la tintorerfa y las otras instalaciones de la Empresa
Comunal de Iru Pampa, los dirigentes y los campesinos de base se vieron
envueltos en un proceso de organizacién y de capacitacién que transfor-
mo su rutina cotidiana. Asi empez6 para ellos un proceso de capacita-
ci6n multidireccional: habfa que construir de acuerdo con planos e in-
dicaciones técnicas de los ingenieros, registrar la entrada y salida de los
materiales, organizar turnos de trabajo y muchas otras actividades.

Todas estas actividades producfan una serie de nuevos conocimien-
tos e informaciones que imponfan a los comunarios la necesidad de esta-
blecer registros, para lo cual era imprescindible saber leer y escribir.
Surge, en esta primera etapa, la necesidad de crear tarjetas de existencia
y de control, y se ponen en evidencia los vacios existentes en educacién
bésica: ;C6mo anotar la cantidad de madera que se est4 recibiendo? ;Qué
es y cémo funciona el sistema métrico decimal? ;C6mo se anotan los
centavos? ;C6émo calcular la cantidad de clavos por kilo? ;C6mo anotar
la cantidad de Diesel que se usa? ;Cémo utilizar una miquina de
calcular?.

Es en este momento cuando se plasman en la practica muchos de los
contenidos temdticos de administracién y contabilidad dictados por el
FIE. El equipo de terreno y los responsables de la comunidad se abocan
a la tarea de disefar sistemas de registro y control de materiales y
equipos.
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En esta fase, ASUR contrata los servicios de un profesor egresado de
la Escuela Normal para que apoye, de manera permanente, la educacién
de adultos. Cuando hace su ingreso en la comunidad, él mismo no tenia
una idea clara de como empezar el trabajo (Entrevista al profesor de
ASUR en Iru Pampa):

"Cuando llegué se organizaban sesiones de trabajo en las noches, al
principio asistian s6lo ocho alumnos, yo no hablaba el quechua y
ellos muy poco espafiol; todos los temas que yo preparaba no
funcionaban, se producfan interminables y angustiosos silencios, y
un cruce de miradas llenas de interrogacién”.

Después de unos dias de adaptacién al contexto, el profesor se
dedic6 de lleno a la tarea de reforzar todas las actividades de registro y
de control que se estaban llevando a cabo en esos momentos. De esta
manera

"empecé a comprender cuél era mi papel y a determinar los temas
que tendria que preparar para las sesiones de la noche: cémo
manejar los sistemas de medidas, c6mo sacar porcentajes, la suma,
la resta, la multiplicacién, la divisién, qué es el interés, y los mismos
comunarios me pidieron que les ensefiara a hablar y escribir el
castellano” (Entrevista al profesor de ASUR en Iru Pampa).

A partir de ese momento se empiezan a planificar y a desarrollar
cursos de aritmética elemental y de lecto-escritura en castellano. Estos
cursos todavia tropiezan con grandes dificultades, debido a la falta de
material did4ctico adecuado a la realidad rural de una poblacién funda-
mentalmente quechua-hablante, por lo que atn sigue en pie la alternativa
de una educaci6n bilingiie intercultural.

De todas maneras, la experiencia de apoyar la capacitacién técnica
y administrativa con cursos coordinados de educacién bésica ha demos-
trado ser muy positiva. Lo pone en evidencia la propia realidad: se han
terminado de construir todas las instalaciones, muchas estin completa-
mente equipadas y funcionando como el taller de hilanderfa, la tintorerfa,
la casa de méquinas y el local de reuniones. Pese a las largas jornadas de
trabajo que los comunarios tienen en el dia, incluidas las tareas de
agricultura para su subsistencia, sacrifican sus horas de descanso en las
noches para asistir a los cursos que dicta el profesor. En la actualidad,
asisten como minimo 20 6 30 alumnos cada noche.
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Con el fin de permitir que la empresa avance hacia la autogestion,
se ha puesto especial énfasis para que los campesinos comprendan el
funcionamiento de todas las médquinas, las manejen y sean ellos mismos
los que se encarguen del mantenimiento.

La instalaci6n de las distintas mdquinas ha hecho que los campesinos
aprendan a manejar, como expertos, todos los instrumentos de produc-
cién: maquinas hiladoras, escarmenadoras, grupo electrégeno, motobom-
ba, balanzas de precisién, ingredientes quimicos y muchos otros. Esto se
ha conseguido a través de pricticas organizadas de manejo y manteni-
miento.

Este aprendizaje, en el trabajo y en la prictica, se ha dado también
a través de cursos intensivos para los comunarios, en instituciones
especializadas de educacién técnica (mecénica, electricidad, y otros). Sin
embargo, pese a todos los esfuerzos realizados en este sentido y a la
voluntad de aprender que tienen los campesinos, esta modalidad no dio
los resultados esperados, ya que los métodos educativos no se ajustaban
a las caracteristicas socio-educativas y a las necesidades pricticas del

grupo.

La experiencia motiv6 al equipo de trabajo de ASUR a buscar otras
alternativas para lograr una capacitaciébn que se ajustara a las carac-
teristicas socio-educativas de los "aprendices", una alternativa que no les
hiciera perder la confianza en sf mismos y la voluntad de aprender. Para
lo cual se acord6 con el mecinico que prestaba servicios en ASUR una
propuesta beneficiosa para todos: dos campesinos trabajarian en el taller
en calidad de ayudantes, el mecénico les pagaria la mitad del salario y
ASUR el resto. De esta manera, el mecdnico contaba con dos ayudantes
a tiempo completo por medio jornal y los campesinos tenfan la opor-
tunidad de aprender y de practicar.

Por otro lado, se ha realizado también una serie de cursos de
capacitaci6n para las hilanderas: cursos de tefiido, de sombrereria y otros.

Las directivas del Jatun Comité y los Juch’uy Comité, con el apoyo
y asesoramiento permanente del equipo de terreno de ASUR, promo-
vieron un proceso intenso y sostenido de capacitacién administrativa y
de gestién en las unidades productivas de la empresa comunal.

Como se hace necesario asumir las responsabilidades de registrar y
controlar cada una de las actividades de las unidades en funcionamiento,
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se transmiten paulatinamente instrumentos de control que van siendo
convalidados, reforzados o recreados en la préctica.

ASUR asume, en el nivel de asesorfa, la elaboracién de la propuesta
de un modelo de funcionamiento, en el cual estructura los diferentes
componentes en términos empresariales. Esto hace posible identificar los
aspectos organizativos y de funcionamiento, aparte de los instrumentos
administrativos y contables necesarios para el manejo y control de la
empresa. Con la implantacién de este modelo, se pretende crear las
condiciones para una participacién que se encamine hacia la autogestién.

Este modelo es analizado y discutido en eventos periédicos de capa-
citacién, con el objetivo de que las instancias directivas visualicen la
globalidad de lo que significa la instalacién y funcionamiento de una
empresa de la magnitud de Iru Pampa. De esta manera, todos los conte-
nidos propuestos en el modelo son discutidos y convalidados en la
medida en que van surgiendo necesidades.

En el proceso, las directivas van definiendo las funciones, los niveles
de autoridad y las responsabilidades, a partir de las cuales cada uno de
los comunarios asume sus tareas de manera comprometida y responsable.
Si bien el modelo plantea una serie de sugerencias acerca de tareas y
actividades para evitar la superposicién de funciones, la comunidad
define una distribucién de responsabilidades de acuerdo con la forma de
pensar de los Jalq'a: todos los miembros de la directiva, empezando por
el presidente, realizan todas las tareas necesarias, desempefiando en
turnos rotativos todos los otros cargos. Asi todos aprenden y se da un
mejor control. ’

Andlisis del proceso de capacitacién

La experiencia de capacitacién se ha desarrollado en funcién del
rescate de técnicas y conocimientos ancestrales del arte textil Jalq'a. Este
prop6sito, expresado como objetivo del proyecto, ha generado otros
objetivos operacionales, no menos importantes, que complementaron el
desarrollo del proceso educativo para la autogestion. Es probable que
aparezcan nuevos objetivos en el transcurso de la implementacién del
proyecto.
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Elementos conceptuales

La situacién descrita en los capitulos anteriores, referida al contexto
de los Jalq'a, representa la realidad de las poblaciones autéctonas
andinas; realidad que posee ademds, en este caso, un carécter especial
que tiene que ver con la cultura. Es muy importante considerar este
aspecto, porque a partir de la comprensi6n de la identidad cultural de los
Jalq'a se desarrolla la experiencia de la Empresa Comunal Iru Pampa y
el andlisis evaluativo del proceso de capacitacién no podr4, en ningiin
momento, apartarse de este universo cultural sin correr graves riesgos
para el normal desarrollo del proyecto. Esta es la primera apreciacién
importante.

Generalmente, la capacitacién es entendida como la forma de
mejorar la capacidad productiva de los agricultores y, por eso, se inscribe
en un proceso de transmisién de conocimientos (métodos, técnicas y
destrezas), del que pueden resaltarse algunos aspectos ya tradicionales
como contenidos adaptados, cursos organizados para ciclos completos de
produccién, realizacién de trabajos préicticos, conferencias didécticas,
grupos de discusién, y otros. Es decir, casi una estrategia para transmitir
y mejorar destrezas.

Para efectos del presente anilisis, la capacitacién se considera parte
de un proceso més amplio. Se hace referencia a la educacién,
fundamentalmente como un acto de creacién colectiva, en el que la
produccién de conocimientos se da en la relacién horizontal experiencia-
aprendizaje y no en la relacién vertical ensefianza-aprendizaje, tan
utilizada cotidianamente. Una educacién basada en el didlogo para
profundizar el conocimiento de la realidad y actuar mejor en ella.
Ademis, porque se supone que en comunidades indigenas como las del
drea Jalq'a, de fuerte vigencia cultural, la educacién siempre estuvo
presente como un hecho natural, informal o no formal si se prefiere, para
la vida, en la vida y para el trabajo, nunca circunscrita sélo al 4mbito
escolar (por el contrario, una educacién normalmente sin escuela).

Debe entenderse también que la autogestién podria tener en la
cosmovisién campesina Jalq'a un significado diferente. Eso podré ser
apreciado mejor por los responsables del proyecto durante su desarrollo.

Por lo pronto, no se deben esperar resultados que correspondan a
"pardmetros occidentales” de empresas autogestionarias. Los propios
directivos del proyecto reconocen que no tienen ninguna seguridad sobre
si esta experiencia desarrollada en Iru Pampa, con pretensiones
autogestionarias, dentro de una cultura diferente, podrd servir como
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modelo para las otras comunidades o si éstas creardn formas propias de
gestion empresarial.

Tal vez cabe mencionar que la autogestién no es s6lo producto de un
proceso de capacitaciébn y ni siquiera de una experiencia mayor,
relativamente larga. Por el contrario, es méis bien consecuencia de una
prictica permanente en una sociedad que permita el ejercicio
autogestionario en cada uno de los momentos de la vida comunitaria. No
entenderlo asi serfa como pretender ensefiar la democracia a través de un
curso de capacitacién, cuando ella requiere de la vivencia cotidiana y
forma parte de una prictica permanente en la cultura de los pueblos.

Finalmente, se necesita también establecer la correlacién existente
entre autogestion, participacion y organizacion como conceptos
totalmente interdependientes. Aqui nuevamente se destaca la fuerza de
los valores culturales que contexttian la experiencia y el presente andlisis.
Probablemente tanto la participacién como también la organizacién
tengan mayor significado y otra préctica en el 4mbito Jalq'a por su
espiritu comunitario y solidario. Entonces, el andlisis no se realizard a
partir de contenidos conceptuales cldsicos u ortodoxos, sino mds bien
procurando comprender la intencionalidad de los responsables del
proyecto y, ante todo, la conducta de los comunarios dentro del proceso
de la experiencia, buscando pistas que tal vez podrén ser profundizadas
por los antrop6logos.

Evaluacién de la experiencia

La capacitacién, entendida como proceso de capacitacién
autogestionaria, ha sido analizada a partir de las siguientes categorias:

—  Areas de capacitacién, a las que se dirigi6 el proceso.

= Metodologia, como anélisis de los métodos y técnicas junto con la
relacién capacitador-comunarios.

— Visién comunitaria, para analizar las relaciones sociales en las
acciones educativas.

= Participacién, en el amplio sentido del término, que significa la
presencia de los comunarios en todo el proceso educativo y, aGn
més, su presencia en el proyecto.
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— Solidaridad, como sintesis del enfoque comunitario y la
participacién para la ayuda mutua y la organizaci6n.

— Organizacién, como la estructura comunitaria que favorecerd la
gestién administrativa.

Areas de capacitacion

El proceso de conformacién de la Empresa Comunal de Iru Pampa
ha requerido un programa especialmente intenso de capacitacién en
maltiples direcciones, plasmado en cuatro aspectos interrelacionados
entre si: a) educaciébn bdsica para adultos; b) capacitacién técnica;
c) capacitaci6n en gestion administrativa y microempresarial; e) historia
y cultura andina y temas de cultura general y actualidad.

Este programa se ha consolidado en la medida en que lo ha reque-
rido la préctica del aparato organizativo y productivo.

Aun cuando el proyecto se caracterizé como tipicamente textil, por
las razones sefialadas en la descripcién, el proceso de capacitacion
comenzé con un encuentro de los responsables del proyecto y la comu-
nidad para tratar sobre el rescate de la riqueza del arte textil de la regién
y su revalorizacion. Este fue el punto de partida de un proceso de
comunicacién que se fue fortaleciendo hasta constituir un elemento
fundamental y permanente del proyecto. Para entender mejor esta
apreciacion, se debe destacar que —desde nuestro punto de vista—
"educacién” y "comunicacién” son términos correlativos porque su accién
procura cambios de conducta intencionados.

— La educacién bisica para adultos fue encarada dentro de los paré-
metros del sistema educativo, a partir de la contratacién de un pro-
fesor normalista especializado en el manejo de las técnicas de la edu-
cacién formal. Con el transcurso del tiempo, el profesor se dio cuenta
de que su formacién académica y convencional no era (til para en-
frentar las necesidades educativas identificadas en la comunidad. El
mismo declar6 que su formacién como educador comunitario comen-
z6 en el momento del primer contacto con la realidad campesina.
Una realidad referida a relaciones sociales y econémicas que tienen
como producto la situacién en que los campesinos viven. En esa rea-
lidad es més importante comprender el valor de los intercambios de
productos y de trabajo antes que otros aspectos que, a nuestro enten-
der, parecerian bésicos. Asi las mateméticas, por ejemplo, cobran la
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primera prioridad por necesidades de trabajo, antes inclusive que la
alfabetizacién. ' ‘ S

Es importante destacar la diferencia que el propio profesor encontr6
entre sus nuevas funciones de promotor-educador y su antigua posicién
de profesor-instructor. También descubrié6 la diferencia entre la aplicacién
de un curriculo preestablecido secuencialmente y la necesidad de definir
nuevos contenidos curriculares como respuesta a requerimientos identi-
ficados en el transcurso del desarrollo del proyecto.

Una primera conclusién es que los profesores egresados del sistema
educativo formal necesitan una alta sensibilidad social y una comprensién
del mundo cultural para transformarse y encontrar el papel que les toca
desempeiiar como promotores y dinamizadores de la accién comunitaria.
Por otra parte, se requiere que el profesor sea suficientemente creativo
como para disefiar colectivamente metodologias coherentes —con princi-
pios que se adapten a la realidad— y aplicarlas correctamente.

— La capacitacién técnica estd dada en funcién del trabajo textil y las
necesidades planteadas por las tareas que éste implica, como el
manejo y mantenimiento de maquinarias, el conocimiento técnico del
hilado, tefido y tejido, ademds de otras actividades complementarias
tales como la fabricacién de sombreros.

La transferencia de informacién y de conocimientos técnicos relacio-
nados con la produccién textil, ya en la primera etapa, extrapol6 el
dmbito de los tejidos, obligando a encarar otros campos de capacitacién
que podrian parecer ajenos a la actividad central del proyecto; pero que,
sin embargo, estdn intimamente relacionados por su cardcter de comple-
mentarios e interdependientes entre si.

Una cuestién que puede parecer fuera de la 16gica del entendimiento
coman es la presencia de tecnologia aparentemente complicada, en un
medio de tecnologfas tradicionales consolidadas por usos y costumbres
y que no necesariamente significan atraso (recuérdese que en la
actualidad existen esfuerzos significativos, en todo el mundo, para
rescatar estas tecnologfas tradicionales como una forma de descontaminar
los procesos de elaboracién de productos). En el caso de Iru Pampa, la
implementaci6n y el manejo de modernas tecnologias no han significado
graves transtornos, como no lo significa en nuestra sociedad occidental
el uso de un comprimido cuya férmula no conocemos ni comprendemos.
Est4 visto que la transferencia de tecnologia no es un problema, cuando
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el momento y la forma de hacerlo parten de la comprensién de la
realidad y de una visi6n del hombre en su totalidad, valorizando todas
sus potencialidades y capacidades. Nadie es menos por pertenecer a otra
cultura, solamente es diferente.

La capacitacion técnica es vital para cualquier empresa autogestio-
naria, porque la apropiacién de la ciencia y la técnica pueden facilitar
enormemente los avances en el proceso productivo y en la comercializa-
cién. Cualquier dificultad desaparece cuando se consolida el proceso de
apropiacién, ya que en ese instante la tecnologfa es propia y no ajena,
queda desmitificada y pasa a formar parte de los "saberes” de la
comunidad. En este sentido, todo proceso de capacitacion para la
autogestion debe necesariamente considerar, ademds, la posibilidad de
requerimientos de capacitacién técnica, complementarios de la actividad
principal, a medida que van surgiendo.

= La capacitacién en gestién administrativa y microempresarial fue
impartida inicialmente bajo la Optica convencional, es decir,
ofreciendo un curso para la ensefianza de sistemas de registro y
control administrativo. Pronto se comprendié que, a pesar del
empeiio y la voluntad de instructores y comunarios, el aprendizaje
no se producia. Posteriormente ese proceso de ensefianza-aprendizaje
fue convertido en experiencia-aprendizaje, cuando se hizo necesario
utilizar sistemas administrativos en las actividades concretas. Fue en
esta oportunidad cuando se reconstruyeron los conocimientos pro-
porcionados por el curso para recrear sistemas apropiados de regis-
tro y control. Actualmente puede decirse que todo lo que tienen en
este campo, ellos mismos lo construyeron.

La capacitacién en gestién administrativa y micro-empresarial debe
respetar dos criterios bdsicos: uno, que debe darse en el proceso mismo
de organizacién de la produccién; y otro, que los sistemas deben ser
disefiados y elaborados conjuntamente con las personas involucradas en
las actividades productivas y no necesariamente responder a modelos
preestablecidos.

Un proyecto autogestionario exige enfocar con igual importancia
todos sus elementos constitutivos. Asf, la capacitacién en gestién
administrativa resulta también bésica y fundamental para la construccién
de la empresa.



82 desarrollo empresarial campesino

— Adicionalmente, la capacitacién involucr6 una serie de cursos
relacionados con distintos aspectos del quehacer cultural
comunitario. Estos eventos, a pesar de ser complementarios, tienen
en nuestra percepcién singular importancia, dado el cardcter del
proyecto que quiere impulsar una empresa autogestionaria enraizada
en el contexto cultural quechua y, por ende, inusual en su
concepcién y desarrollo. Estos conocimientos amplian la percepcién
de la comunidad en sus relaciones con otras comunidades, otras
regiones y el mundo. Algunos de sus representantes ya han tenido
la oportunidad de viajar a otros paises y comparar los conocimientos
adquiridos con la realidad.

Parece importante garantizar la coherencia y autenticidad del
proyecto con acciones de este tipo que constituyen el hilo conductor de
una amalgama entre lo tradicional y lo "moderno”, sin perder la
identidad cultural.

Metodologia

Se parti6 del principio de que toda capacitacién para una empresa
autogestionaria no puede prescindir de una metodologia basada en el
didlogo, la participacién, el respeto mutuo para la transmisién de
conocimientos ya elaborados y la produccién de otros nuevos.

El proceso de capacitacién dentro del proyecto estd tentando
implementar la metodologfa participativa, aun cuando, como se sefialé
anteriormente, la participacién puede darse de diferente manera. Un
indicador de esta situacién es el hecho de que todos los involucrados en
el proyecto disefian y ejecutan las actividades de capacitacién en funcién
del trabajo mismo.

Como se afirm6 en la descripcién del proceso de capacitacién y de
la metodologia utilizada, la participacién no estd totalmente consolidada
como prictica. Por el contrario puede decirse que se est4 en el inicio de
un proceso participativo que, en el futuro, podrd normar la vida del
proyecto.

Tanto comunarios como responsables del proyecto encuentran en el
mismo proceso importantes pautas teéricas para una "antropologia de la
educacién y de la capacitacién rural” que podria apuntar a nuevos
métodos y técnicas en la capacitacibn de grupos étnicos de culturas
andinas.
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Visién comunitaria

El proceso de capacitacién para la autogestién es colectivo en su
esencia. En el proyecto, esta visién comunitaria ha sido permanentemente
retroalimentada por los mismos sujetos que han aportado pautas de
convivencia social en los procesos educativos, a partir de la necesidad de
generalizar el conocimiento para todos los miembros de la comunidad.
Tal es el caso de la rotacién en las funciones directivas, técnicas y
administrativas que recaen, por decisibn de la comunidad, en Ilas
personas aparentemente menos indicadas para ejercerlas.

El vivir de forma comunitaria constituye uno de los valores
esenciales en las culturas andinas. Este valor estd siempre presente en
toda su préctica social y econémica, en la totalidad de su vida, de modo
tal que ignorarlo en cualquier proceso de capacitacion es correr el riesgo
de hacerlo intrascendente, sin posibilidades de éxito y, lo que es peor, de
trabajar en favor de la disgregacién.

El proyecto ha sido respetuoso de éste y todos los valores culturales;
y los resultados parecen visibles cuando la capacitacién se da en todo
nivel y con todas las personas, aun con aquellas que aparentemente
tienen menos posibilidades y aun cuando ello parezca atrasar el ritmo
previsto para la capacitacién, en funcibn de determinadas metas
establecidas en el proyecto. Esta forma de capacitaci6n colectiva no se da
en la generalidad de los proyectos, justamente porque la prisa por
cumplir metas y objetivos y lograr resultados inmediatos provoca una
angustia natural ante la lentitud de procesos que son comunitarios.

Participacion

La participacion, en el sentido de presencia permanente en todo el
proceso, no se dio desde los primeros momentos. Aln ahora existe cierta
reticencia en la discusion abierta de aspectos fundamentales de
organizacion y conduccién del proyecto. Las razones explicadas apuntan
a una diferente comprensién del concepto y al riesgo que significarfa un
malentendido en las cuestiones decisorias, las que podrian en un
momento dado desvirtuar o distorsionar la orientacién del proyecto.

Si se quisiera evaluar la participacion de los comunarios como su
presencia en todo el proceso de capacitacién —y atin més, en el proyecto
en su conjunto—, tal vez se podria decir que la participacién es parcial y,
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siendo parcial, podria concluirse que no existe. Sin embargo, se retrotrae
la consideracién inicial en el sentido de que los procesos de participacién
y organizacién pueden darse en las culturas autéctonas de un modo
diferente. Con esta salvedad, una aproximacion al grado de participacién
de los comunarios podria hacerse considerando el aprendizaje de nuevas
formas de comunicacién y participacién en el manejo de la empresa.

Por otra parte, la participacion es una préictica que abarca la totalidad
del quehacer cotidiano; debe ser parte de la vida y no una actividad
puntual dentro de un proceso autogestionario.

Solidaridad

La experiencia en su globalidad muestra una clara tendencia a la
solidaridad, que se pone de manifiesto, desde un principio, en el rescate
colectivo y la mantencién de los valores casi en extincién de un grupo
étnico como el de los Jalq'a.

Existen muestras indudables de solidaridad, inclusive con otras
comunidades no Jalq'a, con las que se comparten algunos servicios y
dmbitos de la empresa, como la exposicién permanente de textiles, el
local de ventas, la hilanderfa y la tintorerfa.

El proceso de capacitacién para la autogestion parece no haber
descuidado las précticas solidarias propias de las comunidades
campesinas, méds bien las han resaltado, comprendiendo que la
solidaridad es uno de los pilares importantes de cualquier empresa
autogestionaria, uno de los componentes del desarrollo comunitario. Con
mayor raz6n en una empresa con caracteristicas andinas, como la que se
pretende construir en el 4rea Jalq'a, la empresa comunal de Iru Pampa.

Organizacion

A pesar de que la organizacién para la empresa autogestionaria sigue
las normas establecidas por la estructura sindical vigente en el drea rural,
se puede percibir en ella la influencia de antiguas organizaciones
tradicionales. En efecto, desde nuestro punto de vista, este tipo de
organizaciones naturales expresa mejor la l6gica de ordenamiento social
capaz de sustentar, con mayores probabilidades, organizaciones mds
complejas y actuales, como es el caso de una empresa autogestionaria.
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La capacitacion no ha cuestionado en modo alguno la forma de
organizacién de la comunidad, aun cuando ella muestra formas
combinadas con précticas establecidas que pueden haber sido impuestas
en coyunturas histéricas anteriores, pero que atin permanecen vigentes.

Se debe admiitir, por otra parte, que esas organizaciones vigentes no
lograron dinamizar las comunidades para que enfrentaran el progresivo
deterioro de las condiciones de vida de la poblacién, ni menos aGn
detener la paulatina pérdida de las capacidades artesanales del grupo en
relacién con la tradicién de la calidad textil, por ejemplo.

Ademds de la flexibilidad del proyecto, junto al profundo respeto
que los responsables dispensan a la cultura de los Jalq'a, puede
vislumbrarse la posibilidad de promover modificaciones importantes en
la forma de organizacién para la empresa autogestionaria y también para
las comunidades campesinas.

Influencia de la capacitacion en la organizacién

Capacidad de autogestién

La autogestion no sélo se limita a la necesidad de que los proyectos
cuenten con un interlocutor campesino organizado que facilite su
desarrollo, sino que también se requiere que el propio proceso sea
iniciado desde "adentro" hacia "afuera”. Consideramos que el desarrollo
de la autogestion, en la organizacién andina, tendria que ser una "entidad
socio-territorial de autogobierno en todos los campos de la actividad", y no
solamente referida a la administracién de una empresa por sus propios
trabajadores y socios.

Por otro lado, la autogestién o autonomia de gobierno no se limita
a la gestién econ6émica. Necesariamente tiene que abarcar la totalidad de
elementos que conforman la organizacién de pequefios productores. Por
eso, este proceso parte de la necesidad de cooperacién o autoayuda, base
sobre la cual se estructura la organizacion productiva. En este sentido, la
palabra autogestién en su concepto genérico comprende, en cualquier
tipo de sociedad, dos aspectos fundamentales: primero, tiene que ser
rentable econémicamente, de otra manera no se puede hablar de
autogestion; segundo, tiene que llegar a un manejo eficiente y eficaz en
la toma de decisiones y en la administraci6n.
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En el caso de la Empresa Comunal de Iru Pampa, estos dos aspectos
dependen, en la primera fase de vida de la empresa, del proceso de
capacitacién técnica y de gestion administrativa y de la educacién bésica
para adultos; proceso que ha permitido una participacion real,
responsable y comprometida de los campesinos, porque se ha dado a
partir de la misma préctica en el trabajo. De esta manera, los campesinos
no solamente han "aprendido a registrar y a controlar® sino
principalmente a tomar decisiones y manejar la conduccién de 1a empresa
en su totalidad, desde su inicio hasta el momento actual, con el apoyo
y asesoramiento permanente del equipo de ASUR.

Capacitacién como apoyo al proceso de autogestién

Todos los aspectos juridicos (estatutos, reglamentos y otros) y los
problemas de avance o retroceso de la empresa han sido sometidos a un
minucioso andlisis y discusién por parte de los directivos comunales
(Jatun y Juch’uy Comités) y a través de ellos con la Asamblea Comunal
y con la Confederacién de Campesinos. Se puede afirmar que, al menos
en Iru Pampa, no hay uno solo de los pobladores, incluso mujeres y
jévenes, que no conozca los detalles de la conformacién e implementacién
de la empresa.

La capacitacion en gestién administrativa, impartida a partir de las
propias necesidades de la produccién, ha facilitado la comprensi6n
global, de lo que significa constituir una empresa comunal.

Cada uno de los instrumentos de registro y de control han sido
elaborados en forma conjunta con el asesoramiento del equipo de terreno,
a partir del surgimiento de nuevas actividades y en la medida en que se
iban implementando las unidades productivas. Como ejemplos, se
pueden citar la tarjeta de existencia del diesel, el reporte quincenal de
consumo de Diesel, la tarjeta de existencia de dinero, la tarjeta de control
de hiladoras, las salidas y entradas de almacén, el comprobante diario de
jornales, los registros para cada cuenta y registros de bienes (sistemas de
registro y de control).

El manejo de cada uno de estos instrumentos de registro y de control
no representa para ellos una simple formalidad, que se tiene que llenar
mecédnicamente s6lo para evitar el desorden y la confusién administrativa;
son més bien una base muy sélida, a partir de la cual ha podido
interiorizarse una serie de informaciones y datos complementarios como
precios, costos, mercados y otros que no conocian ni comprendian.
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Cada dia los encargados registran la cantidad de horas que se ha
usado la maquinaria y la cantidad de Diesel que se ha gastado. Los
dirigentes de las hilanderias registran la cantidad, por peso, de hilo
producido. El personal encargado de controlar el taller registra el nGmero
de horas de trabajo cumplidas y el nimero de méquinas usadas, de
manera que se conoce el total de horas trabajadas por mdquina, cudntas
tejedoras trabajaron y cuél es su produccion.

Diariamente, los responsables del control hacen una relacién de
costos de produccion, teniendo en cuenta los siguientes aspectos: calculan
la vida Gtil del motor que es de dos aiios, saben que se necesita reunir Bs.
10 000 para comprar uno nuevo, consideran los costos de reparacién del
motor y los costos de compra de combustible. Sobre la base de todos
estos aspectos se calcula que la hora/motor cuesta Bs. 9.

Por otro lado, los comunarios saben que cada hora de trabajo de las
maéquinas hiladoras vale Bs. 1.11 porque esa méquina costé Bs. 400, slo
va a durar 2000 horas de trabajo y necesariamente se va a tener que
comprar una nueva.

Trabajando con estos datos, los comunarios han podido tomar
conciencia de sus propias carencias y necesidades de conocimientos
bésicos, lo que les ha permitido planificar los temas y los contenidos del
Programa de Educacién Bésica para Adultos: ;Cémo se mide? ;C6mo se
pesa? ;C6mo se calculan los promedios y porcentajes?. Si bien todavia no
manejan estos elementos con facilidad y destreza, saben perfectamente
totalizar lo que se ha gastado en un dia de produccién en cuanto a luz,
motor, uso de las mdquinas y trabajo de las tejedoras; saben por lo tanto
que cada paso para producir tiene su costo en el tiempo y que, en
consecuencia, mientras menos tiempo tarden las seforas en hilar menor
es el costo de produccién.

No existe ni una sola mdquina o equipo, sea éste mecdnico o
eléctrico, cuyo funcionamiento y mantenimiento sea desconocido para los
miembros que integran el Jatun y los Juch’uy comités. Esto representa un
gran paso hacia la independencia del apoyo técnico permanente. Las
mdquinas, especialmente las hiladoras, sufren continuos desarreglos por
la cantidad de horas de trabajo, y es preciso ajustarlas continuamente. En
estos casos, los comunarios estin preparados no solamente para ajustar
las maquinas hiladoras sino también para reparar cualquier desperfecto
que surja en la casa del motor. Todos los comunarios saben manejar
perfectamente las balanzas eléctricas y mecénicas y especialmente las
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méquinas de calcular, cuya funcién resulta vital para cada uno de los
momentos de registro.

Los avances en el aprendizaje de todos los aspectos relativos al
proceso de produccibn y comercializacién, sumados al contacto
permanente con los técnicos de ASUR, las instancias directivas y la
comunidad, constituyen las bases fundamentales sobre las cuales se estd
dando un avance cualitativo y progresivo en el seno de las directivas, los
productores y la comunidad en general: "Desde que estd el proyecto, ya
no somos los mismos que antes” (Entrevista a un dirigente del Juch’uy
Comité en Iru Pampa).

Rentabilidad econ6émica de la empresa

La rentabilidad econ6émica de la Empresa Comunal de Iru Pampa
depende bisicamente de que, en esta fase inicial, las directivas asuman
la realidad de la empresa y trabajen en funcién de abaratar los costos de
produccién del hilo y aumentar la productividad.

En el caso particular del taller de hilanderia, los gastos operativos y
de mantenimiento de los servicios contribuyen a elevar el costo de
producci6én del hilo. Esto se debe, principalmente, al precio unitario de
rendimiento por hora de cada hilandera, puesto que hasta el momento
ellas no han asumido de una manera responsable y comprometida la
produccién de hilo. Por otra parte, las hilanderas han iniciado su
capacitacion en el manejo de las maquinas.

Todos estos aspectos han contribuido a elevar el costo de la
produccién de manera alarmante. Hasta hace poco tiempo, la produccién
de un kilo de hilo costaba Bs. 1800 (equivalentes a US$500: El tipo de
cambio vigente en Bolivia es de Bs. 3.60 por 1 d6lar), mientras que el
mercado ofrecfa un precio de Bs. 120.00. Cuando las directivas calcularon
los costos de produccién, se dieron cuenta de que —con ese ritmo de
produccién— la empresa no podia seguir adelante. A partir de entonces,
dia a dfa, ese costo se ha ido reduciendo hasta llegar a Bs. 496 incluida
la mano de obra, gastos generales, materia prima, tefiido, embolsado,
maquinaria, motor, transporte y 10%, que constituye la utilidad.

Al finalizar la jornada de trabajo, los directivos de la empresa
realizan sobre la base de todos sus registros un resumen del costo de
produccién, y pueden observar que cada dia se va reduciendo. Con la
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construccién de la central hidroeléctrica, se ha previsto disminuir en un
90% los gastos de energia que actualmente ascienden a Bs. 9 la hora de
motor de Diesel, lo que en 8 horas de trabajo da un total de Bs. 72 por
dia, a los que se deben aiiadir Bs. 5 en concepto de jornal para el
cargador. Todo esto suma Bs. 77 por dia de trabajo.

En cambio, cuando entre en operacién la microcentral hidroeléctrica
se reducirdn los gastos de energia al minimo. En términos generales, este
costo se calcula sobre la base de una inversi6én de Bs. 60 000 y un jornal
diario de Bs. 5, de lo que resulta un costo de Bs. 17 por dia de trabajo. La
diferencia salta a la vista.

Lo més relevante de esta internalizacién de los costos de producci6n,
por parte de las directivas y las hilanderas, es que ahora valoran la
importancia de las obras de la central hidroeléctrica que ya esti en
proceso de construccién y es considerada como el "corazén de la
empresa”.

Esta disminucién de los gastos de energia, mids el aumento del
rendimiento por parte de las hilanderas, reducird los costos de
produccién a un valor mucho menor que el precio que se estd pagando
en el mercado. Se espera salir al mercado, en el corto plazo, con un
costo de Bs. 88 el kilo de hilo fino teiido. Si a este valor se le
disminuyen Bs. 14 en concepto de utilidad y se le aumenta la diferencia
con el precio de mercado (Bs. 120 por kilo) se hace un total de Bs. 60 de
utilidad neta por kilo de hilo. Y como se estd hablando de producir 2000
kilos anuales, se espera contar con una utilidad neta de Bs. 120 000 por
afo (equivalentes a US$33 000). o -

Acceso a los mercados

Si bien la participacién de los campesinos es débil todavia en la parte
de la comercializacién, su involucramiento en este proceso se estd
fortaleciendo progresivamente. Recién se podrd hablar de autogestién
cuando sean ellos mismos los que controlen todo el proceso, no sélo en
la produccién sino también en la comercializacién.

Las caracteristicas del mercado, especialmente el de exportacién, son
muy particulares. Fundamentalmente se deben considerar dos aspectos:
primero, el mercado est4 asegurado en la medida en que haya calidad —lo
que no ha sido completamente entendido porque no se visualizan ain las
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caracteristicas del mercado al cual se dirige la produccién—; y segundo,
en el caso de los textiles, el mercado es selectivo porque aprecia lo
estético, la calidad de la prenda, lo autéctono, lo tradicional, el diseiio y
la calidad del hilo.

En consecuencia, la produccién se estd reforzando con la
revalorizacién de la musica y las danzas Jalq'a en busca de una mayor
identidad y de la reapropiacién de la cultura que se reflejard en los
textiles, mejorando su calidad.

En el caso de la Empresa Comunal de Iru Pampa, cuyo objetivo
reside bdsicamente en diversificar la produccién, se ha previsto que, si
llegara el caso de que en cuatro o cinco afios el mercado de los "axsus"
se saturara, la empresa podria producir no solamente hilo sino también
telas finas tefiidas de diversos colores, gasas finas, alfombras, tapices,
trajes y cortinas. Es decir, que se deberd tener la capacidad suficiente
como para percibir si es necesario ampliar la gama de productos
destinados a la comercializacién.

Lo que se espera es que se despierten iniciativas que no dependan
solamente de la produccién del hilo o de los tejidos sino que
paralelamente se desarrollen otras fuentes de ingreso, no s6lo en la
comunidad de Iru Pampa sino en toda la regi6n.

Conclusiones

Las conclusiones que a continuacién se presentan tienen dos
referentes: el primero es el andlisis de la experiencia de capacitacién de
la Empresa Comunal de Iru Pampa; el segundo, la experiencia
sistematizada, sobre participacion y capacitacién campesina del Instituto
Interamericano de Cooperacion para la Agricultura (IICA).

Estos referentes no son sino eso, porque las conclusiones no
significan en momento alguno un contraste ni una equiparacién. Parece
importante sefialar esto, una vez que el esquema sugerido para la
sistematizacién apunta a interpretaciones en tal sentido.
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Enfoque de la capacitaci6én

La capacitacién, como lo hemos expresado en el marco conceptual,
es comprendida como parte de un proceso educativo que, a la vez, se
entiende como produccién colectiva de conocimientos e intercambio de
informaciones o conocimientos ya elaborados, dentro de una préctica
dial6gica. Sin embargo, se debe afiadir que la accion educativa no tendria
un objetivo si se realizara como un fin en si misma; por eso, se debe
complementar el concepto diciendo que todo proceso educativo s6lo es
vélido en cuanto se encamina hacia un proyecto de sociedad. De hecho,
con este criterio, se puede evaluar o juzgar cualquier sistema educativo,
el tipo de educacién impartido y la sociedad a la que se aspira.

El proyecto de la Empresa Comunal de Iru Pampa es altamente
educativo porque propicia desde su inicio la practica dialégica y establece
un vinculo de comunicacién intercultural, si se quiere, dentro de un
marco de respeto de los valores culturales. Esto es lo que significa el
inicio de acciones, a partir de las pricticas encontradas y en una
permanente aproximacién al mundo cultural Jalq’a que contextGa la
experiencia. Podria sefalarse que la educacién, asi practicada, lleva
implicita—por el medio en el que se desenvuelve— la idea del desarrollo
de la ctltura, lo que le da un caricter especial a la experiencia.

La préctica colectiva para la discusién y toma de decisiones, asf como
para la acci6én, muestran indicios en la basqueda de un modelo de
sociedad basado en la igualdad, la solidaridad y la participacién, en
beneficio del ser humano como sujeto y objetivo de toda accién.

La capacitacion practicada en la experiencia se aleja de la idea de
"conduccién”, procurando asumir tareas colectivas que podrian
caracterizarse como verdaderos talleres, donde se construyen nuevos
instrumentos basados en nuevos conocimientos; o se reconstruyen
férmulas, dindoles el toque de su identidad cultural que las adapta a la
realidad concreta. Es el caso, por ejemplo, de la reconstruccién de un
curso sobre manejo administrativo que posiblemente no coincidi6, en el
momento, con los intereses de los comunarios; aunque ellos mismos, méis
tarde, motivados por la necesidad, emprendieron la tarea de la
recomposicién de los contenidos del curso, ahora acordes con su 6ptica
y necesidades.

Podria concluirse diciendo que los cursos, para ser verdaderamente
Gtiles, deben ser una necesidad de los usuarios antes que de los agentes
externos, como generalmente ocurre.
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Contenidos de la capacitacién

Los contenidos de la capacitacion son seleccionados, delimitados y
organizados de comin acuerdo entre los comunarios y los responsables
del proyecto, lo que garantiza de cierta manera la presencia del
pensamiento de los beneficiarios.

En una prictica asf, resulta ficil identificar el papel del educador
como un promotor comunitario, un facilitador social o un animador
grupal y nunca como un profesor clésico. Es ficil también caracterizar a
los sujetos de la capacitacibn como participantes en un conjunto de
acciones, en cuya discusién y decision intervinieron y se comprometieron.

Los contenidos de la capacitacién se determinan en concordancia con
las necesidades operacionales de la actividad de tejidos y de la empresa.
Las 4reas de capacitacién no estin predeterminadas y surgen a medida
que avanza el proyecto. Este hecho, que podria dar idea de la ausencia
de una planificacién, no es tal porque tiene que ver con la participacion.

Capacitacién y autogestién

Hay elementos concretos con los que se puede medir si el proceso
de capacitacién estd encaminado hacia el desarrollo de la autogestién. En
este sentido, los campesinos no sélo participan presenciando la realidad
de su empresa, sino sobre todo manejindola y entendiéndola cada dia
més. Ellos saben exactamente cudnto producen, se dan cuenta de que si
no logran disminuir sus costos de produccién estin perdidos, pues no
encontrardn mercado, estin plenamente conscientes de que eso depende
de ellos y cada dia encaran esa realidad, sacan cuentas de la produccién
diaria, saben si podrin vender o no, saben porque los costos de hoy son
més elevados que los de ayer, porque se ha gastado més Diesel, porque
no se ha producido el volumen planificado, y otros.

La capacitacién, en este sentido, les ha facilitado las herramientas
necesarias para que puedan enfrentarse con las tareas de su propio
desarrollo, pero de una manera auténoma, en una evidente correlacién
de fuerzas equilibradas con su entorno global. El mismo desconocimiento
del idioma castellano y toda la serie de deficiencias en sus conocimientos
bédsicos generales, les han impedido enfrentarse en condiciones de
igualdad con otras sociedades para el intercambio social y econ6mico. Por
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eso, en ciertos momentos, la voz de las culturas andinas ha perdido su
fuerza y algunas han desaparecido casi totalmente.

Capacitacién y autogestién van de la mano, pues en el caso de la
empresa comunal la capacitacién ha reforzado procesos comunitarios,
capacidad de organizacién, conocimientos bésicos, revalorizaci6n cultural,
y otros. Y, lo mis importante, es una capacitacién que ha sacado sus
elementos desde "adentro” del conocimiento de la gente y que estd
tratando de incorporarlos "afuera”, manteniendo y reivindicando toda la
fuerza de los valores de identidad de la cultura Jalq'a.

La rentabilidad y la eficacia en la marcha de la empresa estd
asentada sobre una sélida base de participacion conciente y responsable,
tanto en la direcciébn como en el manejo de cada una de las instancias
productivas.

Participacién como inicio de un proceso a largo plazo

A pesar de que la participacién es un componente bésico de la
metodologfa de trabajo en la experiencia, es importante destacarla en
estas conclusiones, toda vez que ella parece contraponerse al concepto de
educacién. Por lo menos, eso ocurre en la actividad cotidiana, cuando se
convierte en un discurso tedrico que adorna enfoques en la mayoria de
los proyectos sociales (si no en la totalidad de ellos) pero que, en la
préctica, se excluye de los momentos esenciales del proceso, aumentando
siempre la distancia que existe entre los planteamientos te6ricos y las
acciones materiales.

Se comienza sefialando que es importante destacar que la experiencia
no tiene ninguna perspectiva autoritaria, tecnocritica, elitista o
tradicional; tradicional en el sentido de repetir viejas formulas académicas
de ensefianza que normalmente invaden, imperceptible o sutilmente,
muchas formas de capacitacion, especialmente con campesinos (més atn
si son de otras culturas), a los que se considera poco aptos, incultos o
incapaces.

Los comunitarios que participan en la Empresa Comunal de Iru
Pampa "tienen sed de aprender”; y, si no se tiene el cuidado necesario,
podria correrse el riesgo de "conducir" la capacitacién antes que de
discutirla.
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No se puede, de manera alguna, dejar de mencionar que no existe
la espontaneidad que podria deducirse de la libertad que inspira la
prictica educativa. El acto de conocimiento, o de construccién de nuevos
conocimientos, estd rodeado siempre de la seriedad y de la disciplina y
éste es un marco que caracteriza todo el accionar de la experiencia.

Visitar el local donde funciona un taller de hilados, concomitante con
otras actividades en un ritmico accionar, da la grata idea del
funcionamiento organizado, de lo que podré ser en el futuro la empresa
autogestionaria de Iru Pampa. Puede decirse con seguridad que,
definitivamente, no existe el autoritarismo arrogante ni la espontaneidad
irresponsable. La participacién se da como una préctica nueva, inicial y
germinal, pero se entiende que es una prictica, en Gltima instancia,
altamente educativa. Y entendida como proceso, debe naturalmente gastar
su tiempo, generalmente largo, por las condiciones de opresién a las que
fueron sometidas las comunidades del drea Jalq'a, al igual que todas las
del drea andina.

Metodologia

Es facil advertir en proyectos que pretenden vincular la educacién
con otros procesos sociales, la dificultad que existe para identificar
claramente o asumir definitivamente metodologias generalizables o
suficientemente convalidadas, principalmente por la diversidad de
objetivos y contextos. Es el caso de la Empresa Comunal de Iru Pampa,
que ha caracterizado su metodologia como basada en los pilares de la
participacion, la organizacién y la solidaridad, alrededor de los cuales
pretende desarrollar su accionar en el avance del proyecto, sin que esto
signifique tener definida una metodologia.

Existe un hecho singular en la experiencia: por la forma en que se
gener6 y la manera como se desenvuelve, el ritmo de trabajo y de avance
es totalmente natural, unas veces rdpido y otras lento; lo que, unido a la
preocupacién de los responsables por encontrar metodologias adecuadas,
permite trabajar sin angustias relevantes o presiones por urgencias
inmediatas.

La experiencia puede prescindir de instituciones de segundo nivel
para la identificacién y convalidacién de metodologias que, después, en
otro proceso, deberdn propagarse entre los técnicos. Aqui no. Los técnicos
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son participes del propio proceso de elaboracién de las metodologias
necesarias. Y, lo que es méis, son también participes los propios sujetos
de la educacién que hasta ahora, casi en todo proyecto que involucra
capacitacion, s6lo habian sido usuarios de férmulas mégicas elaboradas
por intelectuales.

Para los responsables del proyecto, la investigacin, la sistemati-
zaci6n y la elaboracion tedrica son tareas bésicas que permitiridn aproxi-
maciones fundamentales para el conocimiento del mundo cultural y su
desarrollo, toda vez que son muchos los aspectos del mismo sobre los
que se carece de un conocimiento sélido. Este es otro tipo de produccién
de conocimientos que también aporta a la construccién de metodologfas,
asf como a la basqueda de la "pedagogia antropolégica” que sugiere en
sus informes y documentos.

Evaluacién y sistematizacién

Para tocar este aspecto en la capacitacién, es necesario referirse al
conjunto del proyecto, pues como se ha dicho la experiencia en sf
determina para la capacitacién un rol importante, a partir del contenido
conceptual que se le asigna a la educacién. La educacién estd siempre
presente en todos los puntos del proyecto.

La evaluacién y sistematizacién de cada una de las experiencias,
dentro del desarrollo de la Empresa Comunal de Iru Pampa, no ha sido
aan encarada por una serie de razones que —de alguna manera— estin
consideradas en la parte descriptiva de este documento. Sin embargo, es
importante destacar que es necesario comenzar la reconstruccién colectiva
de pequefias préicticas, como una forma de acompaiiar el proceso,
identificando aciertos y desaciertos y, fundamentalmente, comprendiendo
la importancia de cada paso en la construccién de una experiencia que
podria resultar inédita, dadas sus caracteristicas.

Se comprende que la evaluacién, entendida como la valoraci6n de lo
bueno y malo acontecido para redireccionar el proyecto, puede resultar
contraproducente y desvirtuar todo, causando pérdidas en los logros
trabajosamente conseguidos. Ningan observador externo podrd hacer
sugerencias en esa direccién. Esta es una razén de peso que exime de
evaluar la evaluacién, especialmente del proyecto. Se considera que la
participacién podrd definir, en el futuro y en una oportunidad mais
propicia, el cardcter de las evaluaciones.
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Recomendaciones

Las recomendaciones surgen a partir de la experiencia de
capacitacién sistematizada y de la internalizacién de un enfoque que
entiende la capacitacién como parte de un proceso educativo, en el cual
se construyen conocimientos de manera colectiva y se intercambian
informaciones y conocimientos ya elaborados dentro de una préctica y
convivencia dialégica.

Para las instituciones de desarrollo rural

Filosofia de trabajo

No se puede "tapar el sol con un dedo”, mucho menos cubrirse los
ojos y taparse los oidos para no ver una realidad, especialmente una
realidad tan particular como la andina, duefia de una integralidad, creada
y recreada a partir de las propias estructuras andinas de pensamiento. Si
no somos capaces de entender qué es la cultura andina, cuéles son sus
estructuras fundamentales, cdmo revalorizarlas, cémo dinamizarlas aun
con nuevos contenidos e ingredientes y cémo, finalmente, traducirlas a
una pedagogia adecuada, entonces no se quiere ver una realidad que se
plasma delante, tangible e imponente.

Es necesario entender la realidad andina desde el punto de vista de
las ciencias sociales, politicas, econ6émicas y antropolégicas para
desarrollar una pedagogia fundamentada en todos sus valores; valores
dentro de los cuales estd la cohesién comunitaria, una lengua que busca
desarrollarse y toda una forma de ver, sentir y actuar en el mundo que
necesita movilizarse, que puede desarrollarse y cambiar en la medida en
que las comunidades andinas no son islas alejadas de otras realidades,
aunque tengan estructuras y contenidos propios.

De otra manera, cualquier proyecto autogestionario campesino corre
el riesgo de perderse en reivindicaciones economicistas, capaces de
ocasionar la divisién y la ruptura de la l6gica comunitaria, base de
cualquier proceso de desarrollo en el campo y particularmente en la zona
andina.
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Enfoque coherente con las necesidades de la realidad particular
para el desarrollo de una capacitacién integral

Ningin proceso de capacitacién tiene un fin en sf mismo; todo lo
contrario: la capacitacién debe realizarse a partir de actividades concretas
de la vida, en el trabajo y para la vida. De otra manera se puede llegar
a crear una dependencia permanente y peligrosa que destruya cualquier
proceso encaminado hacia la autogestién, bloqueando la seguridad y la
confianza de cada uno de los campesinos, cuando la carga teérica de
cursos y paquetes pre-elaborados no corresponde con las necesidades de
su realidad ni se adapta a las estructuras propias de su pensamiento.

Al contrario, el enfoque y la prictica deben partir de una
capacitacibn como proceso permanente, continuo, participativo y
colectivo, que facilite los instrumentos necesarios y especificos, ademds
de préicticos y dtiles, para cada una de las actividades que vayan
surgiendo. Esos instrumentos conllevan una educacién bésica necesaria
para todas las actividades, especialmente para el registro y control de las
unidades productivas. Esto permite ampliar los horizontes para un mejor
manejo de los campesinos en la toma de decisiones, la planificacién, la
ejecucién y la evaluacién de cualquier empresa productiva con preten-
siones autogestionarias.

A su vez, la capacitacién tiene que superar los margenes de la
produccién y abarcar dmbitos socio-culturales, histéricos y de actualidad,
no s6lo en el nivel de los grupos directivos sino principalmente en el
nivel de las bases comunales, cuya participacién determina la propia
existencia 0 no de cualquier proyecto organizativo o productivo en la
microrregién.

La capacitacion tiene que establecer un equilibrio arménico entre la
poblacién y sus dirigencias, a partir de cada uno de los momentos de
comunicacién que se establezcan, desde el instante en que se realiza el
primer encuentro. La participacién se da de manera natural cuando la
informacién y la retroinformacién fluyen horizontalmente y abarcan toda
la comunidad. En ese momento, la aceptacién o no por parte de la
comunidad de determinados aspectos politicos o técnico-operativos de
cualquier proyecto, constituye ya un proceso de capacitacién que va
construyendo sélidamente el camino hacia la autogestién econémica y
politica de la produccion.

Se recuerda que la autogestion no es producto de cursos de
capacitacion sino una préctica que debe ser permanente dentro de la vida
cotidiana de la comunidad rural. Los cursos apenas podrin fortalecer,
consolidar o agilizar esa prictica.
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Una metodologia coherente con los objetivos y el contexto

La dificultad para la definicién y aplicacién de metodologfas radica,
principalmente, en que no se pueden escoger metodologifas de un
ramillete para aplicar ésta o tal otra, por ésta o aquella raz6n. No existen
metodologfas lo suficientemente convalidadas como para que puedan ser
aplicadas directamente en diferentes contextos y asf alcanzar distintos
objetivos. Sin embargo, no puede prescindirse de una metodologia clara
y definida que guie el accionar cotidiano con base en el trabajo
productivo, punto de referencia para lograr apoyos reales que permitan
avanzar en los procesos de desarrollo autogestionario.

Si se define un método basado en la participacién, la organizacién
y la solidaridad, el camino esti claro para construir metodologfas
adecuadas al contexto; y cada una de las actividades de la capacitacién
tendrd que someterse a esos principios metodol6gicos, que pueden ser
muy generales pero que definen y ordenan los distintos elementos
operativos de la accién de capacitacién.

Los principios pueden ser muchos y de distinta fndole. Pueden
plantearse como tales la organizacién, la participacién, la operatividad,
la critica, la globalidad o integralidad, la sistematizacién, la recuperacién
u otros, pero si no estin sustentados en una filosofia que valore al
hombre y lo tome como centro de toda y cualquier actividad en cada
momento del vivir cotidiano en el trabajo, los principios corren el riesgo
de quedar como meros enunciados teéricos que dificilmente podrén ser
asumidos para su aplicacién en la préictica cotidiana.

La metodologia es consecuencia de una filosofia de vida y de trabajo
que sirve de antecedente para la definicién de contenidos. Y que hace de
la capacitacién un proceso educativo intencionado, en busca de la
formacién de un hombre capaz de construir su destino.

Para la institucién responsable del proyecto
de la empresa comunal de Iru Pampa: ASUR

Es dificil, desde todo punto de vista, aventurar recomendaciones
para un equipo como el conformado per los comunarios, técnicos y
responsables de un proyecto como es el de la Empresa Comunal de Iru
Pampa, tan particular en su concepcién y desarrollo. Sin embargo, con el
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fin de cumplir con los requerimientos del trabajo de sistematizacién, sélo
pueden resaltarse algunos tépicos que, en opinién de la consultoria,
merecen ser objeto de reflexién por parte del equipo. Tales puntos son:

Sistematizar para avanzar

La mejor manera de asegurar la continuidad del proceso de capaci-
tacién y de evaluarlo, para asegurarse acerca de la validez de nuevas
metas, es a través del andlisis sistematizado de las experiencias vividas.
Esta prictica de sistematizacion permitiria que los sujetos de la
experiencia continten siendo los actores protagénicos, haciendo posible,
ademas, que escriban su propia historia.

La sistematizacién no s6lo es importante en el interior del proyecto
sino también fuera de él, como referente importante para otras
experiencias autogestionarias dentro del mundo andino. Experiencias que,
se reitera, no pueden ser pensadas del mismo modo que las précticas
autogestionarias del mundo occidental.

Si la metodologia utilizada, coherente con el proyecto, es
participativa, una estrategia podria ser la de sistematizar cada una de las
micro-experiencias que, como momentos definidos, estdn construyendo
hechos y que no tienen término previsto. Por eso, no se puede esperar
su finalizacién para ordenarlas. La sistematizacién debe ser competencm
casi exclusiva de los protagonistas de las acciones.

Componente de educacion formal

Debe admitirse que, a pesar de la importancia y vigencia de la
educacién informal y no-formal, parece necesario un componente
especifico de educacién formal, entendido como aquél en que —a través
de un curriculo y una estructura definidos— se pueda ejercer una
educacién intencionada que procure llenar vacios y responder a
necesidades que el propio proyecto exija. Se trata, por ejemplo, de la
alfabetizacion, obvizmente concordante con su propia cultura; o de las
matemdticas, que para una empresa autogestionaria parecen ser
prioritarias; o de la educaci6én basica, que con un sentido globalizador e
integral pueda sentar los fundamentos necesarios para comprender y
manejar la ciencia y la técnica.
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CAPACITACION EN GESTION EMPRESARIAL

EN UNA COOPERATIVA CAMPESINA
' CASO DE CHILE
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Introduccién

La forma de organizaci6n cooperativa fue incentivada en Chile a
partir de mediados de la década de los 60, entre sectores de pequefios
agricultores tradicionales y minifundistas, para impulsar la organizacién
e integracién del campesinado en la economia nacional. Las cooperativas
permitian, como forma juridica, realizar actividades de consumo,
servicios, produccion, vivienda, ahorro y crédito, comercializacion, otros.

Impulsadas fundamentalmente por el Estado, lograron, en su
momento mdximo, asociar alrededor de un tercio del campesinado en
1973. Ese aiio existian 318 cooperativas agrupadas en 13 federaciones y
una Confederacién Nacional que lleg6 a tener 86 380 socios. A partir de
1974 se inici6 un proceso de disolucibn de estas organizaciones,
fundamentalmente debido al retiro del apoyo estatal directo como parte
de las politicas econ6micas aplicadas.

En 1987, dltimo dato confiable (GIA 1988; Barria, Cereceda, Ortega,
Aliaga 1987; Ibdiez 1988), existian 59 cooperativas que agrupaban 4209
socios, es decir, el 4.9% de los asociados a cooperativas en el afio 1973.
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Otros tipos de cooperativas, organizadas en el sector rural, corrieron
igual suerte. En 1973 existian 207 cooperativas de Reforma Agraria que
agrupaban 9799 campesinos beneficiarios del proceso. La gran mayoria
de ellas se disolvieron, con el prop6sito de dividir las tierras y realizar
asignaciones individuales, producto de la politica aplicada desde 1974. En
1987 se identificaron seis cooperativas de este tipo que agrupaban 280
socios.

Otras formas de cooperacién en el sector agrario (Sociedades de
Cooperacién Agricola (SOCAS) y Cooperativas Agropecuarias), creadas
en los inicios del gobierno militar con el objetivo de administrar los
bienes comunes de los predios del sector reformado, después de la
asignacién individual de tierras, no tuvieron mayor acogida y fueron
desapareciendo paulatinamente. Por un lado, esos bienes eran rematados
a particulares y, por otro, se redujeron ante la falta de apoyo del Estado.

- En este marco, las cooperativas que atn subsisten son pocas y su
actividad es reducida. Con apoyo de organismos no gubernamentales
(ONG) que trabajan en el sector rural se han mantenido y, las menos, han
alcanzado cierto grado de fortalecimiento y crecimiento.

Uno de estos casos es el de la Cooperativa Campesina Intercomunal
Peumo Ltda. (COOPEUMO Ltda.), ubicada en la VI Regi6én 1 del pais y
la cual se ha tomado como base para este estudio de caso. Sin embargo,
se deben hacer algunas precisiones al respecto. En Chile, el tema de la
capacitacién en gestion empresarial de organizaciones ha sido poco
desarrollado en los altimos 18 afios.

Durante la aplicacién del proceso de Reforma Agraria (1965-1973),
una de las acciones principales del aparato estatal, a cargo de la atencién
de los pequeiios agricultores y del sector reformado, fue la capacitacién
en gestion empresarial a las organizaciones, dado que eran éstas las que
debfan asumir el control y puesta en marcha de las unidades reformadas
y que, ademds, las politicas contemplaban un gran incentivo a la
organizacién cooperativa entre los pequefios productores.

Con posterioridad al golpe militar, la reversién de las politicas
agrarias, la dréstica reduccién del aparato estatal y la nula actividad de
apoyo a la organizaci6n, hicieron que todo lo desarrollado hasta 1973 en
el 4mbito de la capacitacién fuese paralizado, cuando no perseguido y
reprimido.

Por tanto, en el periodo dictatorial, el trabajo con los pequeiios
productores es asumido fundamentalmente por las ONG, que ponen el



caso de Chile 103

acento en la reconstitucién de organizaciones, la promocién de la
necesidad de reagruparse y la ruptura del miedo a la organizacién.

En este marco, el tema de la gesti6n empresarial, obviamente, qued6
en un segundo plano. En algunas de las pocas cooperativas que lograron
sobrevivir, el tema estaba latente, aunque no fue asumido como
prioridad.

El caso que se analiza es uno de ellos. La capacitacién empresarial no
es parte directa de los programas de capacitacién de la cooperativa. Sin
embargo, en convenio y con apoyo del Instituto Chileno de Educacién
Cooperativa (ICECOOP), se accede a cursos que abordan dicha temética.

El ICECOOP dicta regularmente cursos para dirigentes de
cooperativas y para los funcionarios técnicos de éstas. Su objetivo estd
dirigido a fortalecer a la cooperativa y a concientizar acerca de la
necesidad de una adecuada gestion de los dirigentes, pero no estd
destinado a los "campesinos de base". Mis bien, en esta etapa, la
cooperativa asume (ofreciéndolo como servicio a sus socios) una serie de
funciones propias de la gestion empresarial de cada unidad campesina.

Por lo tanto, la descripcién y andlisis del proceso de capacitacién se
hace sobre los cursos impartidos por ICECOOP y, a partir de ello, se
procura visualizar el impacto que estos cursos tienen en el funcionamien-
to de la cooperativa como organizacion, e, indirectamente, en sus socios.
En este sentido, el andlisis de las repercusiones de este tipo de
capacitacién se centrard en la Coopeumo Ltda. No obstante, también se
estudiardn los efectos indirectos que ella tiene sobre los miembros de
dicha organizaci6n. :

Caracterizacion de la organizacién
de pequefios productores

Nivel regional

La VI Regién del Libertador Bernardo O’Higgins comprende tres
provincias: Cachapoal, Colchagua y Cardenal Caro, aparte de 33
comunas. Su capital regional es Rancagua. La Regi6n se encuentra
ubicada en la parte central del territorio nacional, limitando al Norte con
la Regién Metropolitana.

En su entorno, la actividad productiva es variada: mineria (se
encuentra aqui el mineral de cobre El Teniente, uno de los més grandes
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del pais); industria especializada en procesamiento de minerales y
agroindustrias vinculadas con la fruticultura, pesca artesanal; artesania;
y toda la actividad silvoagropecuaria. La zona regional es conocida como
la zona "huasa”, agricola y ganadera, con un historial de grandes
haciendas antes de la Reforma Agraria.

La Regi6n abarca una superficie de 16 365 km? y tiene una poblacién
estimada, para el afio 1990, de 650 000 habitantes, alrededor del 5% de la
poblacién nacional, con una densidad de 39.7 habitantes per kilémetro
cuadrado.

La poblacién se ubica espacialmente en un 64.1% en el sector urbano
y en un 359% en el sector rural; el 50.7% son hombres y el 49.3%
mujeres. En una distribucién por edades, la mayoria de la poblacién
(43.8%) se encuentra en el rango comprendido entre 20 y 59 afios.

La VI Regi6n es una de las que tiene mayor poblacién rural del pais,
y representa un 12.1% de la poblaci6n rural de Chile. De las 33 comunas
que la integran, 17 de ellas son tipificadas como comunas rurales (entre
65% y 100% de poblacién rural); 12 comunas se consideran urbano-
rurales (entre 35% y 65% de poblacién rural) y s6lo cuatro comunas son
consideradas urbanas (entre 0% y 35% de poblacién rural).

- Los sectores mas influyentes en la generacion del P.G.B. regional son
la- mineria, con una participacién del 32.5%; el sector silvoagropecuario,
con una participacién del 23.4%; y la industria, con una participacién del
10.1 por ciento.

La fuerza de trabajo regional, para 1989, fue de 232 800 personas, de
las cuales s6lo un 4.7% estaban desocupadas, concentrdndose el des-
empleo en las zonas urbanas. La fuerza de trabajo y ocupacién por
actividades, para el mismo afio, muestra que es la agricultura la que
concentra el 46% de la fuerza de trabajo ocupada, constituyendo la
actividad que mayor empleo genera y donde la cesantia es més baja

(2.6%).

El analfabetismo en la Regi6n alcanza una media general de 14.8% en
mayores de 15 afios y su mds alta incidencia se presenta en las comunas
de marcada composicién rural.

En el dmbito productivo silvoagropecuario (1 540 000 ha totales;
1 053 000 ha utilizables), los cultivos anuales ocupan 141 000 hectéreas.
Los principales rubros explotados son el maiz, el trigo, el frijol y el arroz,
de los cuales el maiz y el trigo representan el 75% de la superficie.
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Las hortalizas han ido adquiriendo significacién, por las expectativas
exportadoras, ocupando 16 000 ha con productos como maiz fresco
(choclo), tomates, sandfas, frijoles verdes, y cebollas.

Los frutales representan el rubro més dindmico de la actividad
agricola regional. La superficie destinada a frutales se ha incrementado
en un 153% en el plazo 1974-1988. En la actualidad ocupan una
superficie de 49 000 ha plantadas, lo que hace que la VI Region sea la
més importante del pais en el rubro, con una participacién aproximada
a un 30%de la superficie de frutales del pais. Las principales especies
plantadas son manzanas, uvas de mesa, duraznos, naranjos, perales y
ciruelos (70% de la superficie de frutales en la regién).

Junto con la actividad en los rubros de fruticolas y hortalizas, se ha
incrementado la presencia de agroindustrias dedicadas a la exportacion.

El subsector forestal, con plantaciones artificiales, alcanza a ocupar
72 000 ha, de las cuales un 94.1% esta plantada como pino insigne. En el
desarrollo de este subsector, ha sido relevante la participacién del Estado,
a través de programas especiales de forestacién y de convenios estableci-
dos con particulares por la via del subsidio. Pricticamente la totalidad de
la madera producida en la Regi6n se destina al mercado interno.

En el subsector pecuario, es importante la produccién de aves y
cerdos dedicada al mercado nacional, con excedentes de exportacién
(pollos a la Argentina, Perd y Hong Kong; cerdos a la Argentina). Los
bovinos y ovinos muestran una declinacién en los altimos 15 afos.

Estructura agraria

En Chile, el Gltimo censo agropecuario se realizé en 1976 y desde esa
fecha no se tiene informacién fidedigna en cuanto a tenencia de la tierra.
Sin embargo, estudios y anélisis parciales permiten identificar tres
grandes estratos de productores en la Reglén

1) unidades minifundistas, con un promedio de dos hectireas de tierra,
de las cuales 0.9 ha son de riego, y ocupan aproximadamente el 10%
de la superficie silvoagropecuaria regional;

2) unidades de pequefios y medianos agricultores, incluidos  los
beneficiarios de la reforma agraria, con un promedio de 15 ha de
tierra, de las cuales hasta cinco son de riego, ocupan el 42% de la
superficie regional;
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3) unidades econ6émicas empresariales, mayores de 20 ha (hasta 3 000
ha) y con las mejores tierras, que ocupan el 48% de la superficie
regional.

Nivel local

La Comuna de Peumo, inserta en la VI Region, en la provincia de
Cachapoal, tiene una superficie total de 146.6 km? y su poblacién total
(Censo 1982) es de 12 348 habitantes. La zona presenta caracteristicas
favorables de recursos naturales (suelo, clima y agua), permitiendo la
explotacién de todo tipo de especies frutales y cultivos anuales.

Existen vias de acceso expeditas y de buena calidad a los principales
centros de consumo del pais (Santiago, Rancagua, Talca); y la distancia,
con respecto de los principales puertos de embarque para exportacién
(Valparafso, San Antonio), es sumamente conveniente.

La poblacién, en los Gltimos 20 afios, refleja un crecimiento acele-
rado, especialmente entre 1970 y 1982, donde la variacién intercensal
alcanza un 9.2% contra un 4.2% en la década anterior. El 52.3% de la
poblacién son hombres y el 47.7% mujeres. Un 56.0% del total se ubica
en el rango entre 0 y 24 afios y la poblacién adulta de 25 a 64 afios
representa un 38.4% del total.

En relacién con la ubicacién espacial de la poblacién, la comuna
muestra una mayoria de poblacién rural, aunque ésta ha disminuido
desde la década del sesenta. En 1960, el 68% de la poblacién era rural y
aumenté a 73.7% en 1970, producto de la disminucién de los flujos
migratorios por las politicas aplicadas (Reforma Agraria), que favorecian
la retenciéon de poblacién en el sector, mds ain en este caso, donde se
produce una migracién hacia el sector rural. Para 1982, la poblacién rural
habfa disminuido a 53%, con un promedio de 6.5 habitantes por hogar.

La poblaci6n activa en la comuna alcanza a 8054 personas (65.2% de
la poblaci6n total), de las cuales 3465 se ubican en el sector urbano (43%)
y 4589 en el sector rural (57%). La agricultura ocupa el 88.3% de los
obreros de la comuna.

En la Comuna de Peumo existen siete establecimientos de ensefianza
bésica, cinco de ellos ubicados en sectores rurales y dos en el 4rea
urbana. Cuenta con un solo establecimiento de ensefianza media, de
caricter cientifico-humanista, que se ubica en el 4rea urbana de. Peumo.
No existen establecimientos de educacién especial y diferencial o técnico-
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profesional. La tasa de analfabetismo es de un 15.1%, ligeramente més
alta que el promedio regional (14.2%).

Existe un hospital y atencién de salud adecuada en lo referente al
namero de profesionales por habitante. La mortalidad general es de 9.3
por mil habitantes (la del pafs es 6.4) y la mortalidad infantil es de 18.7
por mil (la del pais es 20.5). En relacién con la vivienda, existe un déficit
de un 20%; en cuanto a condiciones sanitarias generales, s6lo el 24% tiene
agua por caiierfas, instalacién eléctrica domiciliaria y algin sistema de
evacuacién de aguas servidas. En el sector rural no existe alcantarillado
y s6lo un 35% cuenta con alumbrado pablico.

El 60% de la poblacién econémicamente activa (PEA) se vincula con

actividades agropecuarias. De ésta, el 87.7% corresponde a obreros y/o
jornaleros, prioritariamente del sexo masculino (98%).

Estructura de tenencia de la tierra

Segtn el Censo de 1976, existfan 1027 unidades productivas en la
comuna, distribuidas de la siguiente forma:

Tamaiio (ha) Niimero (%)
0 - 05 328 320
05 - 10 364 355
1 - 2 119 11.6
2 - 3 25 24
3 - 4 33 32
4 - 5 20 19
5 - 10 52 5.1
10 - 20 30 28
20 - 50 31 30
50 - 100 10 1.0
100 - 200 7 0.7
200 - 500 3 0.3
500 - 1000 3 0.3
1000 - 2 000 1 0.1
2 000 y més 1 0.1

1 027 100.0
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Las 1027 unidades abarcan una superficie de 15 108 ha, de las cuales
444 son tierras propias que ocupan 14 492 ha, y el resto estin usadas bajo
forma de arriendo, medierfa o goce por trabajo prestado. Del total, 4144
ha son cultivos permanentes, 1193 ha son cultivos anuales y el resto son
praderas, tierras en barbecho y tierras en perfodo de descanso.

Respecto de las organizaciones en el 4mbito rural, se puede decir que,
en 1986, existian cinco sindicatos que agrupaban a trabajadores
permanentes, alcanzando a representar un 57% de éstos. En cuanto a las
cooperativas, en la comuna existe actualmente s6lo una cooperativa, que
es precisamente la Coopeumo, con una presencia que data desde antes de
1970.

Condiciones generales que inciden en los pequeiios productores

En la Regi6n y, particularmente en la Comuna de Peumo, la agri-
cultura es la actividad principal. En ella se distinguen:

= La agricultura tradicional vinculada con cultivos anuales histéricos
(maiz, trigo, frijol) y algunos cultivos industriales més recientes
(remolacha, maravilla, tomates). El destino de estos cultivos son
agroindustrias productoras de alimentos para aves (maiz), pastas
derivadas de harina de trigo (trigo), industria azucarera (remolacha),
agroindustria de derivados del tomate (jugos y salsas). Estos
productos, por lo general, estin en manos de pequeiios productores,
con excepcién de la remolacha que es més un cultivo de medianos
productores.

= La fruticultura, actividad més reciente (Gltimos ocho afios), incluye
naranjos, limones, aguacates, nectarinas, duraznos, manzanos, kiwis,
uvas. Los aguacates, naranjos y limones se destinan al mercado
interno y se comercializan a través de intermediarios en los centros
urbanos més importantes; las nectarinas, kiwis, duraznos y uvas se
destinan a la exportacién y se comercializan a través de empresas
exportadoras que compran la produccién en el lugar. Esta actividad
es desarrollada prioritariamente por medianos y grandes productores.
En general, los pequefios productores no han entrado en este
mercado por falta de capital para realizar las inversiones necesarias.

— La ganaderia esti presente en pequefia escala en la explotacién de
bovinos (leche) para el mercado interno, en manos de medianos y
grandes productores y, en menor proporcién, de parceleros; los
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cerdos para el consumo interno; las aves (pollos de carne) para el
mercado interno, con una incipiente apertura a la exportacién; el
conejo angora (pelo) para la exportacién. Todas estas actividades
estdn a cargo de medianos y grandes empresanos, sin presencia de
pequefios productores.

No existen politicas sectoriales diferenciadas para los pequefios
productores, lo que implica que éstos se hallan sujetos a las politicas
globales existentes: bandas de precios para el trigo, mafz, remolacha;
libertad absoluta de precios y mercado para todos los otros productos
agropecuarios.

No existe, tampoco, un programa o proyecto de desarrollo rural re-
gional ni nacional, por lo que las actividades que desarrollan la coopera-
tiva y otras instituciones son especificas y parciales, orientadas a uno o
dos aspectos de las necesidades de los pequefios productores (fundamen-
talmente crédito y asistencia técnica para la produccién, en la cual se
incluyen componentes de capacitacién y transferencia tecnolégica).

En la Regi6n, como en todo el pafs, la presencia gubernamental se da
a través del Instituto de Desarrollo Agropecuario, que facilita el crédito
y ejecuta —a través de empresas privadas— programas de asis-tencia
técnica. Estos programas no alcanzan a cubrir sino un nimero reducido
de pequefios productores. Existe presencia de las ONG, que realizan
acciones de apoyo en ‘educacién, salud, asesorfa’ organizacional,
mejoramiento de vivienda, crédito y asistencia técnica para la produccién.
Todas ellas con experiencias locales con bajo impacto cuantitativo.”

Caracterizacién de la COOPEUMO Ltda.
Sintesis histérica

La Coopeumo Ltda. fue fundada como tal el 30 de marzo de 1969,
pero su origen mis temprano se asienta en un par de comités pre-
cooperativos, creados a partir de una iniciativa de profesionales del
Instituto de Desarrollo Agropecuario (INDAP). Esta organizacién surgi6
con la finalidad de solucionar los problemas de abastecimiento
alimentario en que se encontraban las familias campesinas del sector. .
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Con tal propésito, se procedi6 a habilitar en la zona de Peumo
algunos locales para entregar mercaderfa a los socios a precios rebajados.

El ordenamiento jurfdico que se da a la Cooperativa se enmarca en
la Ley General de Cooperativas, que rige en el pais desde 1924; texto que
ha experimentado modificaciones posteriores. El vigente, en el momento
de constituirse formalmente Coopeumo, era el de la ley 16 880, pro-
mulgada en 1968.

Aparte del objetivo central (abastecer de productos alimentarios), la
Cooperativa comenz6 a canalizar los créditos de operacién que propor-
cionara INDAP en ese periodo.

En 1973, la Cooperativa es intervenida por los representantes locales
del Gobierno Militar y se designa una nueva directiva. A partir de ese
momento, la Cooperativa inicia un perfodo decreciente en su actividad
y diversos problemas de administracién casi la llevan a la quiebra y desa-
paricién a fines de 1980.

Ese mismo afio, a partir de los esfuerzos desplegados por un grupo
de socios y técnicos, se logra reactivar la organizacién. A comienzos de
1981, con el apoyo de la Inter-American Foundation (IAF), se consigue
financiar un Fondo para la entrega de créditos a los socios de la
cooperativa. Este Fondo Rotatorio le permite a ésta tener una mayor
autonomia de funcionamiento y, por tanto, no depender de los créditos
oficiales o de los subsidios concedidos por el Estado.

Objetivos y actividades
Los actuales objetivos que la organizacién se plantea son:

= Mejorar las condiciones de vida de los socios de la Cooperativa,
atendiendo sus diversas necesidades en el campo crediticio, de
asistencia técnica, de comercializaci6n y tributarias.

= Mejorar la formaci6én de dirigentes y socios por medio de proyectos
de capacitacién, en materias de corte organizacional, social y civico-

cultural.

= Resolver problemas puntuales de los socios a través de la creacién de
mini-empresas productivas y de proyectos de Asistencia Social.

— Lograr una identificacién de los socios con su organizaci6n, pro-
moviendo la participacién activa en diferentes niveles.
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Consolidar la Cooperativa como empresa y prestadora de servicios a
sus socios y al resto de la comunidad. .

En funcibn de tales objetivos, se desarrolla un conjunto de

actividades que a continuacién se indican:

Crédito: se entregan diferentes tipos de créditos a los socios, los que
se reciclan por medio de un Fondo Rotatorio.

Crédito tradicional: es un crédito de operacién, cuyos montos
fluctGan generalmente entre 10 y 200 unidades de fomento.

Crédito menor: sirve para financiar pequefios gastos; su monto no
supera las 10 Unidades de fomento®

Crédito Kellogg: su monto es de aproximadamente US$300, que se
destinan a la creacién de microempresas.

Crédito de enlace: se utiliza para cancelar maquinaria 0 mano de obra
en determinados periodos (p.e. cosecha).

Asistencia técnico-empresarial: se orienta a la entrega de una asesorfa
técnica para los diversos cultivos y plantaciones.

Comercializacién: apoyo en la comercializacién de los principales
rubros producidos por los asociados (trigo y maiz).

Servicio tributario contable: proporciona asesoria contable a los socios
y realiza tramitaciones de impuestos.

Capacitaci6n organizacional: se prepara a dirigentes del nivel central
y de los comités de base en teméticas relativas al quehacer
organizacional.

Capacitacion social y civico-cultural: se realizan ciclos de charlas a
comunidades sobre sistemas politicos, participacién, accién civica y
otros.

Se apoya la formacién de mini-empresas productivas (talleres
artesanales, produccién en invernadero, otros). :

Fondo de emergencia: se entregan préstamos en casos de accidentes,
enfermedades, fallecimientos, catdstrofes naturales, y otros.
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— Vivienda: se entregan préstamos y se otorga asesorfa, tanto en
construccién como en ampliacién y reparacién de viviendas. También
se otorgan créditos asociados con el programa de subsidio rural.

— Salud: realizacién de charlas destinadas a mejorar las condiciones
sanitarias y ambientales en que se hallan los socios.

Caracteristicas socioeconé6micas de los asociados

Actualmente, la Cooperativa estd integrada por 462 socios, los que se
-encuentran distribuidos en 21 comités de base, emplazados en cuatro
. comunas del Valle Cachapoal, en la VI Regi6n del pafs. Las comunas son
Peumo, San Vicente de Tagua-Tagua, Pichidegua y Las Cabras, que en
total cubren una superficie aproximada de 1728 kilémetros cuadrados.

Las familias que integran la Cooperativa poseen tanto una estructura
nuclear como extendida, y sus tamaiios fluctGan entre los cinco y los 14
miembros.

En relacién con los asociados, en la actualidad la Cooperativa se
encuentra integrada por los siguientes sectores:

= Parceleros de la Reforma Agraria: son productores que poseen entre
5 ha y 20 ha y representan el 44.3% del total.

= Arrendatarios: estdin muy ligados a los parceleros, a quienes les
arriendan tierras que flucttian entre las 3 ha y 6 ha y representan el
22.0% de los socios.

= Pequefios propietarios: son productores que poseen entre 2 ha y 5 ha
y constituyen el 6.2 por ciento.

= Minifundistas: poseen hasta dos hectédreas de tierra como méximo y
constituyen el 9.7% de los socios.

= Medianos agricultores: son aquéllos que poseen méis de 20 ha y
representan s6lo el 0.9% del total.

= Medieros: son fundamentalmente hijos de parceleros que se han
independizado y representan el 4.6% del total de socios.

— Asalariados: la mayor parte son trabajadores de las empresas agri-
colas de la zona que participan y son beneficiarios de algunos pro-
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gramas que mantiene la Cooperativa. En este momento representan
el 11.0 por ciento.

— Finalmente, se encuentran algunas mujeres bajo el rétulo de duefias
de casa y que también son beneficiarias de los diversos programas
existentes. Constituyen s6lo el 1.1% de los socios.

Esta heterogénea conformacién de tipos de productores y asalariados
se expresa, por tanto, en relacién con los volimenes de produccién y
corresponde a los niveles de ingreso de las diversas unidades familiares.
Es asf como, entre la membresia de la Cooperativa, es posible visualizar
por un extremo a productores con cierto capital acumulado y, contrario

sensu, por abajo se observan asalariados temporales que apenas alcanzan
a reproducir las condiciones minimas de existencia.

Estructura y funcionamiento

Instancias de participacion de los socios

Comprende todas las estructuras organizativas en donde se expresa
la participacién de los socios de la Cooperativa. A saber:

Asamblea General

Es la instancia médxima de la Cooperativa y se retine por lo menos
una vez al aiio, eligiendo el Consejo de Administracién anual.

Consejo de Administracion

Estd compuesto por cinco dirigentes titulares (entre los cuales se elige
el Presidente) y cinco dirigentes suplentes.

Junta de Vigilancia

Se constituye por tres dirigentes titulares y tres suplentes. Se encarga
de supervisar la gestion administrativa.

Consejo Ampliado de Dirigentes

En reuniones bimensuales, participan los dirigentes de todas las
comunidades de base de la Cooperativa.
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Reuniones del Consejo Administracién y del Equipo Técnico

Cuatro veces al afio, el Consejo de Administracién coordina con el
equipo técnico-administrativo.

Comision de Crédito y Asistencia Técnica
Constituida por dos dirigentes y un representante de la

Administracién, més los técnicos de terreno, decide el otorgamiento de
los créditos.

Comisién de Desarrollo Organizacional

Compuesta por el Presidente de la Cooperativa, dos dirigentes, una
representante de los talleres de mujeres y el encargado del drea social-
organizacional, fija las politicas futuras de la organizaci6n.

Comisién de Educacién/Capacitacion/Comunicaciones

Constituida por dos dirigentes y el administrador, se encarga de la’
dotacién de becas a hijos de socios; charlas, cursos y comunicaciones
internas y externas.
Comisién de Proyectos

Compuesta por los tres Gltimos presidentes y los dos agrénomos, esté
encargada de la identificacién, confeccién y evaluacién de nuevas lineas
de trabajo por desarrollar en la Cooperativa, y la supervisién de éstas.
Comisién de Asistencia Social

Formada por tres dirigentes y el encargado del Area Social; tiene por
funcién manejar el Fondo de Emergencia que va en ayuda de los socios
y sus familias para enfrentar catistrofes, accidentes e imprevistos que
puedan ser atendidos con un crédito especial.

Comité Cooperativo de Base

Lugar en donde participan todos los socios de un determinado sector.
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Administracion de la cooperativa

Por su parte, la administracién se encarga de velar por el buen
funcionamiento de la Cooperativa. Para tal efecto, cuenta con un equipo
de profesionales y técnicos que se distribuyen entre las diferentes 4reas.
Cada 4rea tiene un encargado y el conjunto de ellos se retine en el
Comité Coordinador que sesiona una vez por semana.

Tanto la eleccién del Consejo de Administracién y de la Junta de
Vigilancia, como de la Administracién Central de la Cooperativa, se
realiza una vez al afio en la Asamblea General Ordinaria de Socios.

A partir de los representantes elegidos en el Consejo de
Administracién, se procede a la asignacién de los cargos directivos y de
los representantes de las diversas comisiones de trabajo que forman parte
de la organizacién. En dicha oportunidad también se fija el calendario de
reuniones del Consejo.

La compra de insumos y de equipos la realiza el personal contratado
por la Cooperativa para tales efectos. Estos productos se ponen a
disposicién de los socios —a precios moderados y por medio del sistema
de crédito— con una tasa de interés inferior a la que impera en el sisterna
financiero. No obstante, la compra de bienes raices debe ser autorizada
por el conjunto de los socios reunidos en la Asamblea General Ordinaria.

En cuanto a la comercializacién, también se cuenta con un encargado
de negociar—con empresas de la Regién— la venta del trigo y el maiz de
aquellos socios interesados en comercializar su produccién a través de la
Coopeumo.

Los niveles de participacién de los jévenes y las mujeres en las
diversas instancias de toma de decisiones, en la asignacién de recursos
y en la distribuci6n de los beneficios proporcionados por la organizacién,
son bajos. Ello es una consecuencia de su reducida presencia cuantitativa
en la misma. Siendo que el porcentaje de jévenes es magro, y el nGmero
de mujeres socias es atin inferior, la representacién de ambos grupos —ya
sea en la directiva como en otros 4mbitos donde se deciden acciones— es
por consiguiente escasa. No obstante, es posible apreciar que algunos
jovenes y mujeres han venido asumiendo puestos de mayor
responsabilidad dentro de la organizaci6n.
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Relaciones externas

Con respecto a las relaciones de la Cooperativa con otras instituciones
y organizaciones, destacan los estrechos vinculos que existen entre ésta
y el ICECOOP, organismo del cual la Coopeumo es socia. Entre ambos
existe una larga relacién de trabajo conjunto, en el &mbito de la
capacitacién y la promocién humana. Asf es como parte de los dirigentes
y funcionarios de la Cooperativa han participado en los diversos cursos
y seminarios realizados por ICECOOP en el transcurso de los diez
Gltimos afios.

Ademés, la Cooperativa mantiene lazos con organismos pablicos y
ONG. En el primer caso, se vincula INDAP a través de su participacién
como empresa de transferencia tecnolégica. En el segundo, estd ligada
con organismos nacionales que poseen programas de investigacién o de
apoyo a las actividades cooperativas.

Se pueden mencionar entre otros a: Grupo de Investigaciones
Agrarias (GIA); Grupo de Estudio Agro-Regionales (GEA); Instituto de
Promocién Agraria (INPROA); Instituto de Educaci6n Rural (IER); Centro
de Investigacién y Desarrollo de la Educacién (CIDE) y Servicio Nacional
de la Mujer (SERNAM).

Entre las agencias internacionales de cooperacién, se pueden
mencionar la IAF y la Fundacién Kellogg.

Por Gltimo, cabe resaltar el hecho que la Cooperativa ha prepiciado
la iniciativa de crear una Federaci6én de Cooperativas Campesinas de la
VI Regi6n, la cual se incorporaria por consiguiente a la Confederacién de
Cooperativas Campesinas de Chile (CAMPOCOOP).

Analisis del proceso de capacitacién

Introduccién

Se sefiala con anterioridad que el abordaje del proceso de capacitacién
se realizaria tomando en cuenta la experiencia que, en este terreno, ha
venido acumulando el ICECOOP, entidad que presta este servicio a las
cooperativas, especialmente para apoyar el mejoramiento de la gestién de
las referidas instituciones.
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Por tanto, se reitera que el impacto que dicho proceso tiene sobre los
pequeiios productores no es la expresién directa de la aplicacién de los
programas desde la propia Cooperativa; sino que éstos, mdés bien, tienen
un efecto indirecto que se aprecia por medio del mejoramiento en la
gestion empresarial que ejerce la organizacién.

La hipétesis que se maneja al respecto es que los logros obtenidos por
la Cooperativa Peumo en estos afios, se deben en gran parte a la
participacién de sus dirigentes y funcionarios en cursos de capacitacién
que ponfan el énfasis; se preocupaban y se insertaban en el 4mbito de las
teméticas referidas a la administracion predial y la gestién empresarial de
organismos y particulares.

En ese contexto, el anilisis del proceso de capacitacién en todo
aquello que guarda relacion con la concepciéon de un modelo de
capacitacién y los fundamentos metodolégicos asociados con ella, se
centra en la propuesta de ICECOOP, institucién de vasta trayectoria en
este campo y con la cual se vincula estrechamente la Cooperativa Peumo.

Breve recuento histérico

A comienzos de los afios 80, el ICECOOP empieza por definir tres
elementos que deben estar presentes en toda iniciativa en pro del
desarrollo de la actividad cooperativa en nuestro pais.

El primer elemento consiste en visualizar la cooperativa como un ente
con grandes potencialidades econémicas y no quedarse solamente en la
expansién de la esfera organizativa.

Un segundo factor se asocia con el rol que deben desempeniar las
cooperativas en la comunidad y su correspondiente influencia en el
medio donde se desenvuelve su actividad.

Finalmente, se argumenta sobre la importancia del compromiso que
deben asumir los dirigentes con respecto de los principios del
cooperativismo y al fortalecimiento de esos valores entre la totalidad de
los socios.

Con tales premisas, del ICECOOP se aboc6 a la tarea de elaborar un
diagnéstico, con el fin de detectar las necesidades y carencias existentes
en el mundo cooperativo, de manera de poder orientar mejor los




caso de Chile 119

esfuerzos que se hacfan en torno a la recuperacién de la actividad
cooperativa, tan alicafda en ese periodo.

El trabajo de diagnéstico permite, por un lado, socializar aquellos
elementos resefiados en lineas previas; y, por otro, permite enriquecerlos
con aportes que surgen desde las propias organizaciones. En otras
palabras, se trata de integrar dichos factores, considerados indispensables
para el funcionamiento de cualquier cooperativa, con las motivaciones,
intereses, demandas y requerimientos que se hallan en las bases.

Entre otras cosas, ese estudio demostr6 fehacientemente que la
mayoria de las organizaciones presentaban graves falencias en el terreno
de los sistemas contables, la administracién y en general todo lo
concerniente al manejo y gestién empresariales.

Ello también conduce a las organizaciones a pensar en la necesidad
imperiosa de contar con un tipo de preparacién capaz de superar las
insuficiencias detectadas en ese &mbito del quehacer cooperativo.

La interpretacién de ambas constataciones —las deficiencias en ese
plano de la actividad y el interés mostrado por las organizaciones— llevan
a ICECOOP a formular los primeros cursos de capacitaciébn en
administracién de empresas cooperativas.

A partir de ese momento, se han realizado innumerables cursos, los
que se han ido enriqueciendo con el correr del tiempo, materia que
abordaremos en lineas posteriores.

Descripcién del proceso de capacitacién
Propésito y objetivo general

El propésito general de la capacitacibn consiste en mejorar
sustancialmente el funcionamiento de las cooperativas, por medio de la
formaci6n y capacitacién de sus integrantes, en todas aquellas materias
relacionadas con la gestiéon y administracién.

Asumir este propésito implica, por tanto, superar la visién de que
una cooperativa es s6lo un ente que persigue fines sociales y, en ese
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sentido, ella también puede ser concebida como una empresa capaz de
generar utilidades y de capitalizar en su propio beneficio.

Se desprende asf que los objetivos generales del presente programa
son:

— Formar personas que sean capaces de analizar la estructura
organizacional y el funcionamiento de una empresa, en el entorno
definido por el conjunto de elementos que en ella participan.

— Situar su propia funcién en la empresa y ser capaz de dirigir,
administrar, organizar, planificar y controlar la empresa de manera
eficaz.

— Saber situarse y razonar de forma global sobre los elementos de
accibn que permitan elaborar las lineas de accién y control
correspondientes.

Objetivos especificos y sus contenidos

1) Identificar y presentar una empresa como un sistema organizado,
adaptado al entorno socioeconémico.

— Concepto de empresa

= Los actores

= El entorno socio-econémico-politico

= Los colaboradores socioecon6micos

— La dindmica del mercado y su internalizacién.

2) Identificar la forma juridica de la empresa y su red de relaciones.
— Diferentes tipos de sociedades
= Entorno legal
— Legislacién del trabajo

3) Analizar el funcionamiento y la organizacién de la empresa.

= La organizaci6én de la empresa
— Decisiones ticticas y estratégicas




caso de Chile 121

4) Definir la gestiébn de la empresa y del trabajo como factor de
produccion. :

El trabajo (diferentes tipos)
Relaciones humanas
Gestién de la empresa
Administracién del personal
Participacién y autoridad.
El control interno

5) Técnicas de recoleccién de registros de tratamiento de la informacién.

La contabilidad: principios

Técnicas contables

Los documentos y consideraciones generales
Clasificacién de la informacién

Préctica contable

Registros, produccién-venta

Existencia

6) Elaborar y analizar los costos e indicadores de resultado.

Anélisis econ6mico

Instrumentos

Andlisis de la renta por mérgenes
Estudios de rentabilidad

Andlisis financiero

Instrumentos: balance, presupuesto-caja
Estado de recursos y aplicacién de fondos
Recursos financieros

Interpretaciones sociales (balance social)

7) Razonar sobre decisiones de inversi6n o reorientacién de la inversién.

— Inversiones-financiamiento
— Planes de financiamiento a corto y mediano plazo.

Caracteristicas del modelo de capacitacion

Una primera caracteristica que se observa en la concepcién del
modelo educativo impartido por ICECOOP es que, pese a existir un
sistema de interlocucién permanente con las organizaciones, la estructura
misma de los cursos y la forma en que se han implementado son el
resultado de la elaboracién de un grupo de profesionales que ya llevan
muchos afos de trabajo en el drea de la capacitacion. A cste quehacer se
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han sumado especialistas con dominio técnico sobre los diversos tépicos,
que le dan cuerpo al conjunto del programa.

Empero, valga sefialar que tanto la estructura curricular —contenidos
y actividades de cada materia— como los instrumentos de la capacitacién
no han estado exentos de modificaciones y correcciones, en la medida
que a través del propio desarrollo de los cursos se hacen evidentes
algunos vacios y deficiencias de los mismos; o porque, también, a partir
de las demandas y observaciones que hacen los "alumnos”, se van
incorporando aspectos y teméticas especificas no consideradas con
antelacion. Es decir, si bien existi6 un andamiaje preliminar, sobre el cual
se fueron construyendo los diversos médulos, ello no ha significado la
aplicacién de un "paquete” de capacitacién en gestién empresarial que sea
inalterable.

En tal sentido, uno puede quizds apreciar y rescatar el caricter
germinal que posee la participacién de los diferentes estamentos en la
construccién de ese tipo particular de conocimiento que requieren los
miembros de las organizaciones.

Sin duda, esta forma de concebir la capacitacion es insuficiente, dadas
las grandes potencialidades que poseen los sujetos de la capacitacién. En
estricto rigor, la participacién se encuentra todavia en un nivel de
discurso y falta mucho para que ella se transforme en proceso
autogestionario, donde el involucramiento del grupo sea verdaderamente
"activo".

Planificacién de la capacitacion

Para proceder a desarrollar los siguientes ftem, es necesario sefialar
que la institucién que imparte el Programa de Capacitacién en Gesti6n,
actualmente dicta estos cursos a través de dos modalidades. Las
particularidades de cada una de ellas hacen necesario este tratamiento
dual.

La primera modalidad se constituye a partir de la oferta institucional.
Es decir, ICECOOP ofrece una serie de cursos, los cuales se encarga de
difundir entre las organizaciones del mundo cooperativo y no cooperativo
con las que mantiene vinculos. Valga destacar, ademés, que no todas
provienen de la esfera campesina, sino que también se refieren a las
cooperativas de ahorro y crédito, consumo, vivienda, pescadores
artesanales, eléctricas, y otros.
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A partir de la difusién de los cursos programados, las organizaciones
interesadas pueden participar enviando los nombres de uno o dos
representantes. Son muy escasas las circunstancias en que es preciso
seleccionar alumnos entre los que ya fueron nominados. Los cursos, en
su generalidad, se realizan en la sede central de ICECOOP ubicada en
Santiago y tienen una duracién que va desde un dfa hasta dos semanas.

En este tipo de modalidad, las metas y objetivos son definidos
exclusivamente por el ente académico. Lo mismo ocurre con la estructura
curricular, los instrumentos y la metodologfa, ya determinados con
antelacién.

Los cursos se descomponen en diversas unidades didécticas y los
contenidos, incluidos en cada una de ellas, han sido elaborados por
especialistas, siendo expuestos en un apunte que es material obligatorio
de lectura. Al final de cada unidad, se aplica un cuestionario con el fin
de medir el grado de aprendizaje alcanzado por los alumnos. El
cuestionario se halla inserto en el documento de apoyo, el que también
incluye otros ejercicios, un resumen de la unidad y las respuestas
correctas.

La metodologia utilizada en la materializacién de los cursos es del
tipo tradicional, es decir, consiste en una exposicién inicial del docente,
la cual es seguida por un trabajo grupal y su consiguiente exposicién por
los respectivos relatores. Este método, en algunas ocasiones, se acompaiia
con visitas de terreno y estudios de casos particulares, generalmente de
experiencias exitosas en el campo de la gestién de empresas cooperativas.

Un segundo tipo de evaluacion se efecta al final de cada curso y en
ella se trata de constatar el nivel de satisfaccion de expectativas de los
participantes. También se inquiere sobre la pertinencia de los contenidos
tratados y de las metodologias utilizadas en su realizacién. A partir de
ello, se recogen las inquietudes y sugerencias de los sujetos de la
capacitacion, las que posteriormente ayudan a reformular los cursos. No
existe, sin embargo, un proceso de seguimiento y de evaluacién periédica
de los alumnos, por lo cual no es posible conocer el grado de retencién
y la aplicacién en la prictica de los conocimientos, habilidades y
destrezas adquiridos por los participantes.

Una segunda modalidad utilizada consiste en aquellos cursos que se
dictan a partir de un convenio establecido con una organizacién en
particular. En este caso, tanto el tema mismo del curso como las materias
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incluidas, se fijan de acuerdo con los intereses y requerimientos del
propio grupo.

Los beneficiarios son generalmente dirigentes. Cuando los temas
tienen cierta especificidad, se dirigen a funcionarios; y a socios, cuando
las teméticas abordadas son de caricter global.

El procedimiento utilizado para impartir el curso consiste, en la
mayorfa de los casos, en una charla inicial dada por el docente, lo que
opera como estimulo para la discusién posterior. Los materiales que
incluyen las unidades did4cticas, en los casos pertinentes, son los mismos
que se entregan en los cursos ofertados. En ese sentido, las evaluaciones
son similares a las resefiadas.

En otras situaciones, el material de apoyo se confecciona
especialmente para tal o cual curso y, en consecuencia, los sistemas
evaluativos sufren ligeras modificaciones.

A pesar de las diferencias entre los cursos ofrecidos y los que
demandan las propias cooperativas, existen algunos datos agregados de
ambas experiencias. Por ejemplo, de un total de 763 alumnos que
asistieron en 1990, el 59% fueron mujeres y el 41% restante eran hombres.
De ese mismo universo, el 49% pertenecia s6lo a la Regién Metropolitana
y el otro 51% vivia en el resto de las regiones, especialmente en las V,
VIII y X de donde provenia el mayor nimero de alumnos. Por Gltimo, el
77% del alumnado formaba parte del mundo cooperativo, siendo socios
la gran mayoria de las cooperativas agricolas y campesinas, de ahorro y
crédito, vivienda y consumo.

Andlisis evaluativo de la experiencia

A continuacién, se procede a exponer el impacto que ha tenido este
proceso de capacitacién —en forma directa— sobre la organizacién; e
indirecta, sobre los pequefios productores pertenecientes a la Cooperativa.

Para que este proceso pueda comprenderse a cabalidad, se definirdn
algunos alcances sobre el estado de situacién en que se encontraba la
Cooperativa en el momento de incorporarse a los programas impartidos
por ICECOOP.
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Como se recordard, a partir de la reactivacion —en 1981—, la
Coopeumo s6lo tenia para funcionar un pequefio financiamiento que le
permitia mantener un Fondo de Crédito Rotatorio. Dicho aporte, otorgado
por una agencia de cooperacién internacional (IAF), no superaba los
US$200 mil.

El grueso de estos recursos se destin6 a la entrega de créditos a los
socios y una pequefia parte se dej6 para solventar los gastos de
administracién en que incurria la Cooperativa. Debido a esta situaci6n,
resultaba imperioso que la recuperacién del capital colocado fuera
elevada; porque, de lo contrario, la Cooperativa lisa y llanamente no
alcanzaba a financiar sus gastos de operaci6n y en consecuencia su misma
supervivencia se hacia bastante improbable. .

Puestos en esta situacién, los dirigentes y funcionarios tenfan muy
claro que la gran prioridad del momento consistia en hacer el maximo
esfuerzo para recuperar el mayor volumen de los créditos colocados entre
la membresia. En ese contexto, se explica la importancia que tuvo la
capacitacién obtenida por algunas de esas personas.

El Cuadro 1 que viene a continuacién permitirdi comprender este

argumento.

Cuadro 1. Recuperacién de créditos de produccién (a la fecha de
vencimiento del crédito).

Ano agricola Recuperacién Tasa de interés
% %
1981/1982 60.4 15
1982/1983 60.9 15
1983/1984 843 13
1984/1985 83.1 13
1985/1986 76.5 12
1986/1987 76.8 9
1987/1988 78.9 9
1988/1989 82.5 9
1989/1990 83.4 9
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Como se puede apreciar en el Cuadro 1, en el primer perfodo la
recuperacién del crédito a su fecha de vencimiento fue del 60.4%. Si bien
este porcentaje de retorno de divisas era superior al que obtenfan muchas
instituciones de apoyo a los sectores campesinos, ello no era suficiente
para capitalizar y por tanto asegurar la continuidad de la empresa
cooperativa. v

No obstante, existfan algunas personas con un 6ptimo nivel de
conocimiento y experiencia en la gestion de empresas asociativas. La
participacién de un funcionario, junto con un dirigente, en un curso de
capacitacién sobre administracién, en el afio 1982, ayud6 sin duda a
perfeccionar algunos aspectos del sistema administrativo y contable que
se estaba montando en ese instante.

Se piensa que probablemente una consecuencia de tal experiencia se
expresa en el periodo 1983/1984, donde el porcentaje de recuperacién da
un salto, llegando a ser pricticamente de un 85%. El efecto que ello tuvo
sobre el funcionamiento de la Cooperativa fue el de obtener mayores
aportes de agencias externas, dado que el 6ptimo manejo del sistema de
Fondo Rotatorio le proporcion6 mayor credibilidad a la organizaci6n.

Es importante destacar que a estos cursos no sélo asistieron
funcionarios de la Cooperativa, sino que también hubo dirigentes que
pese a su escaso conocimiento previo se animaron a participar. Ello
contribuyé posteriormente a mejorar la interlocucién entre técnicos y
dirigentes, lo que trajo en consecuencia una mayor cohesién del conjunto
de actores que convivian en ella. Asi, las propuestas para mejorar el
funcionamiento de la Cooperativa no se daban a discrecionalidad del
equipo técnico, sino que involucraban también a dirigentes que habian
adquirido estos conocimientos en el 4mbito de la gestién.

De esta forma, si bien en los inicios de la Cooperativa el consejo de
dirigentes s6lo aprobaba las propuestas hechas por el equipo técnico,
luego —con la participacién de un mayor namero de dirigentes en los
cursos de capacitaciénr— este panorama cambi6é. Los dirigentes fueron
paulatinamente discutiendo las ideas y propuestas desarrolladas por los
.profesionales e, incluso, impulsando algunas iniciativas o elaborando
proyectos concretos. Por ejemplo, todo el proceso orientado a perfeccionar
el sistema de crédito o de comercializacién fue realizado conjuntamente
entre técnicos y dirigentes, con lo que se asegur6 que el trabajo
emprendido se asumiera con compromiso y coherencia. Este fenémeno
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justamente no se dio en otras cooperativas de la regién que, si aan no
han fracasado, se encuentran muy alicaidas.

Entonces, la capacitacién ayudd, por un lado, a que técnicos y
dirigentes manejaran un lenguaje comin, adquirieran mayores destrezas
y asumieran en conjunto las iniciativas y las acciones por realizar; y, por
otro lado, le permiti6é a la organizacién superar una situacién critica,
optimizar el uso de sus recursos humanos y, en definitiva, funcionar con
mayor eficiencia.

Esto trajo a su vez un aumento en el grado de credibilidad entre sus
socios, los que también se comprometieron en el futuro de la
organizacién. Por su parte, las agencias de cooperacién, al evaluar
positivamente el funcionamiento de Coopeumo, proporcionaron mayores
recursos para su fortalecimiento y crecimiento.

Dicho crecimiento se puede apreciar en el cuadro siguiente, donde el
monto de créditos colocados crecié de casi 42 millones y medio en el
periodo 1981/1982 (US$190 335), a més de 274 millones (US$807 022) en
el lapso 1990/1991.3

Cuadro 2. Avance histérico de colocaciones crediticias.

Afo Capital nominal Nos. Capital  Crecimiento Promedio de
agri- colocado al benefi- real en términos colocacién
cola 31 de cia-  colocado al reales real por
diciembre rios 31/12/90 % benefi-
de cada afio . ciarios
1981/1982 7 423.063 139 42 429.486 100 305.248
1982/1983 6 673.721 144 29 421.099 69 204313
1983/1984 18 064.308 207 65 739.630 155 317.583
1984/1985 40 125.315 274 131 638.259 310 480.596
1985/1986 67 371.645 286 180 353.894 425 630.608
1986/1987 86 205.938 306 197 170.221 465 . 644.347
1987/1988 109 523.874 301 198 205.355 467 658.490
1988/1989 134 188.94 309 198 626.445 468 642.804
1989/1990 177 139.592 328 210 548.119 495 641.915

1990/1991 274 387.489 363 274 387.489 647 755.888
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Por otra parte, el nimero de beneficiarios también ha experimentado
un fuerte crecimiento entre ambos perfodos, pasando de 139 a 363, es
decir, ligeramente méis de un 160 por ciento.

Si bien no se puede sostener que este crecimiento sea el resultado
directo de la capacitacién, es posible concluir que el éxito de la gesti6n
administrativa y financiera, emprendida por la Cooperativa, gener6 las
condiciones para su valorizacién por parte de la comunidad de
productores y asalariados; y, por consiguiente, para su consolidaci6n
como una empresa de servicios con caricter social.

Por ejemplo, un factor expresivo de la gran utilidad que presta a los
socios lo constituye el drea de servicio tributario y contable, que
proporciona a los interesados asesorfa en aquellos célculos
correspondientes al IVA* y otros impuestos, efectuando ademés todos los
trdmites correspondientes, tanto en estos aspectos como en el pago de
imposiciones, créditos bancarios, otros.

Este servicio no se hubiera podido montar si las personas que
trabajan actualmente en él, no hubiesen asistido a cursos de
perfeccionamiento y actualizacién sobre las diversas materias que abarca;
y los campesinos no habrian recurrido a él si no se hubiese consolidado
la confianza en su organizacién. Actualmente, el 35% de los socios se
benefician con tal servicio.

En el 4mbito de la legislacién cooperativa, la capacitacién entregada
ha sido fundamental. Ello ha permitido que técnicos, dirigentes y socios
vayan reglamentando y legislando en forma permanente sobre las formas
6ptimas en que debe enmarcarse el accionar de la Cooperativa, normando
también el comportamiento, deberes y derechos de los miembros, consejo
directivo y personal administrativo.

El conocimiento de la compleja Ley General de Cooperativas es la
herramienta bésica que en la actualidad tienen todos los estamentos para
proponer nuevos reglamentos internos. Es esa ley la que demarca los
limites en los cuales se puede mover la Cooperativa; cuédles son sus
atribuciones; cémo debe funcionar; qué pasa con remanentes y
excedentes; cuédles son las responsabilidades de los dirigentes,
funcionarios y socios, y otros.

Asf, la sumatoria de variadas experiencias en el campo de la
capacitacion en gestion empresarial, ha incidido en forma significativa en
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el funcionamiento, consolidacién y crecimiento de la organizaci6n y, a
partir de ello, se ha dado un proceso de retroalimentacién en las bases.
En otras palabras, la percepcién existente por parte de la membresia de
que la Cooperativa es til y que, en algunos casos, cumple tareas
insustituibles, ha llevado a los mismos socios a comprometerse mis con
su fortalecimiento y desarrollo®. La mancomunién de intereses entre
dirigentes y comités de base se expresa en la mayor participacién que han
venido logrando los socios, proponiendo ideas y desplegando un serio
esfuerzo para la consecucién de ellas. Un ejemplo de lo anterior es la
incorporacién activa de muchos miembros en las actividades de vivienda, -
formacién de lideres, salud (monitores y primeros auxilios); o en distintos
proyectos miniempresariales (talleres y crianza menor).

También se observa un mayor compromiso en la cancelaciéon de
deudas por concepto de créditos de produccién. En la actualidad,
practicamente no existe cobranza judicial de los préstamos otorgados a
productores. La confianza en el porvenir de la organizacién y la toma de
conciencia sobre la importancia de cancelar las deudas contraidas,
aseguran que en el futuro los porcentajes de retorno de capital seguirdn
estables sobre el 80%, en el momento de cumplirse el plazo, y sobre el
97% al final de cada periodo.

No obstante, aun cuando la motivacién de los socios ha aumentado
bastante con el transcurso del tiempo, ella todavia puede desarrollarse
més. En algunos comités de base existe todavia una presencia muy pasiva
de los socios, a quienes solamente les basta con asistir a las reuniones. A
ello se suma el hecho de que tampoco se han generado cauces realmente
participativos en la toma de decisiones.

O sea, en el plano de los espacios de participacién, actualmente los
dirigentes de cada comité son los encargados de representar las
inquietudes de los socios en las reuniones del Consejo Ampliado de
Dirigentes. En rigor, la verdadera participaci6én de los socios se da en los
comités de base, ya que, aun cuando éstos formalmente tengan
posibilidades de plantear sus problemas en la Asamblea General de
Socios, en la prictica no lo hacen y sélo se limitan a ratificar las
proposiciones que vienen desde el Consejo de Administracién.

Por consiguiente, hasta ahora no se ha intentado la basqueda de
ninguna otra férmula de participacion y, al decir de los propios socios,
primero hay que agotar las instancias de participacién que existan para
pensar después en otras formas superiores y mis complejas de participar
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en el desarrollo de la Cooperativa. La dirigencia, por su parte, tampoco
se ha preocupado en repensar el tema y, a veces, sus personeros
reconocen incluso la necesidad de tener un manejo centralizado de las
actividades de la Cooperativa, por lo menos hasta que ella "se encuentre
realmente consolidada".

En tal sentido, muchas decisiones, aprobadas en la Asamblea, en los
hechos ya han sido sancionadas por el Consejo de Administracién; y la
discusién sobre tal o cual proposicién de éste no se da casi nunca. Ello
bien pudiera expresar el beneplicito de las bases con respecto a la gesti6n
realizada por sus dirigentes o, por el contrario, que la percepcién sobre
la factibilidad de vetar un acuerdo previo del Consejo es nula, tratdndose
de alguien que —ademds de no tener el mandato de las bases— tampoco
posee generalmente informacién sobre lo que se plantea.

Se cree que ambos factores yuxtapuestos, influyen para que en la
préctica no se imponga un estilo participativo en los términos sefialados
en diversos documentos y en, especial, en el texto "Capacitacién y
participacién campesina”.

La participacién entonces se asocia con el problema del poder y, tal
como sefiala M. Foucault, éste se encuentra presente bajo cualquier forma
de interaccién humana. El poder relativo (Weber) que poseen los socios,
les permite participar y tomar decisiones sélo en el 4mbito de su
inserci6n en la estructura de poder. Sus limites y sus potencialidades los
fija ese mismo espacio y su quehacer se debe circunscribir necesariamente
a él. La transgresién a esta norma de apariencia imaginaria resulta
disfuncional para la organizacién y, por tanto, serd sancionada.

Empero, a pesar de los limites que imponen las inevitables
estructuras de poder existente, los socios y en especial el sector de
pequefios productores se han podido beneficiar con algunas acciones
emprendidas por la Cooperativa en el dmbito de la transferencia
tecnolégica, crédito y comercializacién.

Una de las mejorias mds palpables se aprecia en el caso de los
rendimientos de aquellos cultivos importantes (trigo y mafz). Y si bien
es cierto que no se puede atribuir a la capacitacién una influencia directa
sobre el aumento de los rendimientos en dichos rubros, existe evidencia
de que la labor de aquellos profesionales y técnicos que asesoran a los
pequeiios productores ha influido favorablemente en éstos, a través de la
participacion conjunta en diversos cursos sobre gestion empresarial.
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En este sentido, vale destacar que aunque el conocimiento no se
transfiere en forma sistemética y formalizada a los pequeiios productores,
sf, en cambio, se crean los espacios para compartir dicho aprendizaje en
el momento del contacto personal entre ambos sujetos.

En sintesis, se puede afirmar que se produce cierto grado de
replicabilidad de la experiencia de capacitacién en gestién empresarial,
no obstante su caricter inorgénico e informal; y que el resultado de ello,
aunque no explica por si mismo los aumentos advertidos en los
rendimientos, si ayuda a entender que estos Gltimos son la resultante de
una potenciacién de diversos factores, entre los cuales la transmisién
verbal del conocimiento sobre el manejo predial juega también un papel
importante.

Influencia de la capacitacién en el futuro
de la organizacién

A partir de lo resefiado anteriormente se puede sostener, en primer
lugar, que la Cooperativa se encuentra en un franco proceso de
consolidaci6n e incluso de expansién. En la actualidad, el volumen de los
- capitales colocados supera los US$800 000 y, dada la progresién que éstos
han experimentado en los Gltimos aiios, es totalmente factible que se
llegue a superar el millén de délares en alrededor de cinco afios més.

Por otro lado, la Cooperativa evidencia una gran diversificacién de
actividades y se encuentra en pleno proceso de negociacién de proyectos
de gran envergadura, tanto con el actual gobierno como con importantes
organismos e instituciones internacionales. .

Ya sea para fortalecer los logros, como para proyectar atin mds la
organizacion, la Cooperativa cuenta con personal administrativo
altamente comprometido y que, ademds, posee gran calificacién
profesional, la que ha venido enriqueciéndose a lo largo de todos estos
afos. Baste recordar que casi la totalidad de los funcionarios que ocupan
puestos de mayor responsabilidad en la Cooperativa se encuentran
ligados a ella desde su reactivacién en 1981.

La dirigencia, por su parte, ha venido capacitindose en estos diez
afos y algunos de los dirigentes comparten tareas en estrecha relacién
con profesionales y técnicos, no obstante lo cual existe bastante claridad
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sobre el rol que deben desempefiar los distintos estamentos que
conforman la organizaci6n.

En cuanto a los socios —tal como se afirm6 en lineas previas—, se
aprecia cada vez un mayor compromiso e interés por participar en las
instancias que hoy en dfa estin abiertas para ellos. En este sentido, se
puede esperar que, en la medida que la Cooperativa se consolide, se
crearin también espacios para incentivar una mayor participacién de los
socios.

Si bien los dirigentes y funcionarios recién comienzan a reflexionar
sobre cudles podrian ser las formas més efectivas de participacién de los
socios, ello deberd cambiar en la medida que el propio desarrollo de la
organizacién requiera la incorporacién de un nimero mayor de éstos en
las actividades que se desplieguen.

Esto amerita que la propia Cooperativa estimule e impulse la
formacién de lideres jévenes y su correspondiente transformacién en
dirigentes, por medio de un sistema democrético y representativo de los
intereses de las bases.

Se recalca el hecho de que ellos sean dirigentes jévenes, ya que
actualmente la gran mayoria supera los 50 afos, con lo cual se corre el
presumible riesgo de restar el apoyo de un importante sector, en términos
cuantitativos como cualitativos.

También es dable que, en el futuro, se abran mayores canales para la
participacion de la mujer (ya existen importantes avances en ese sentido)
y no se las relegue a un segundo plano, credndole —por ejemplo—
solamente aquel espacio denominado "taller artesanal”, que reproduce su
rol subordinado en el devenir de las sociedades. Por tanto, hay que
referirse y especificamente a que jévenes y mujeres asuman cada vez més
puestos de responsabilidad en el Consejo u otras instancias de toma de
decisiones.

Lo anterior supone, primeramente, que desde la propia Cooperativa
se deben impulsar programas de capacitacibn que aseguren la
masificacién de una experiencia en la que, hasta ahora, s6lo han
participado dirigentes y técnicos.

En ese sentido, se sostiene que la replicabilidad que puedan tener los
cursos de capacitaciébn en gestién, en el interior de la Cooperativa,
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permitird indudablemente que las unidades econ6micas campesinas
logren un 6ptimo manejo predial. Si a ello se suman mayores grados de
participacién, se podrd influir positivamente en la autoestima y
valoracién de los propios sujetos, todo lo cual redundard en un
mejoramiento de las condiciones materiales y la calidad de vida de los
asociados.

Conclusiones

Sobre la capacitaciéh impulsada por ICECOOP

El marco conceptual y metodolégico de la capacitacién analizada no
responde estrictamente a la propuesta efectuada por el IICA-PROADER,
aunque podria decirse que se acerca a ella en algunos aspectos."' ‘

La organizacién de la capacitacién esté orientada hacia determinados
niveles de la organizacién campesina: a la Cooperativa como institucién
y —dentro de ella~ a los técnicos, con el fin de mejorar la capacidad de
administracién y gestién de la Cooperativa; y a los dirigentes para
mejorar su comprensién del proceso de gestién y su interlocucién con el
equipo técnico. No estd orientada a los socios de base de la Cooperativa.

La participacién de los sujetos de la capacitacién, en el disefio del
curriculum, no existe. Los contenidos son disefiados por un equipo técnico
sobre la base de las necesidades generales que se requieran en la
administracién y gestiébn de entidades cooperativas. La consulta a las
organizaciones se hace sobre aspectos puntuales, aunque la propuesta se
va reformulando a partir de la experiencia de los cursos, todo ello
manteniendo el cuerpo fundamental de la propuesta.

No se visualiza un énfasis critico, sino més bien una descripcién de
la situacién-problema (la gestion y administracién) y se entregan
elementos para superar las carencias y mejorar las deficiencias que se han
identificado en las organizaciones, de manera de mejorar los métodos y
técnicas de gestion v administracién.

Los objetivos si apuntan a que la organizacién campesina amplie su
participacién e incidencia en el mercado, que pueda tener un mayor
control de los factores y mejorar sus condiciones de negociacién y, por
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esta via, aumentar los méirgenes de control sobre el producto de su
trabajo por parte de los asociados.

Los instrumentos utilizados para la capacitacién son adecuados a los
niveles de los participantes, técnicos y dirigentes, de manera que la
comprensién y entendimiento de los contenidos es alta. Para otro nivel,
los socios de base de la Cooperativa, seria necesario readecuar
sustancialmente los instrumentos.

Sobre los efectos de la capacitacién en relacién
con los dirigentes y funcionarios.

Ambos sectores valorizan su participacién en cursos de capacitacion
en gestién empresarial dado que:

= Han incorporado conocimientos nuevos o han reactualizado
conocimientos que tenian olvidados.

= Se les ha permitido manejar un lenguaje comin sobre ciertos temas,
haciendo més fluida la interlocucién entre ambos grupos.

— También se les ha permitido apreciar con claridad el rol que
dirigentes y funcionarios deben desempefiar en la organizaci6n, sin
caer en peligrosas yuxtaposiciones.

Sobre los efectos de la capacitaciéh
en relacién con la Cooperativa

La capacitacién de funcionarios fue importante en la consolidacién de
la Cooperativa, ya que ayudé a:

— Mejorar todo el sistema de crédito, tanto en los criterios de su
asignacién como en la recuperacién del capital.

— La efectiva puesta en marcha del Fondo Rotatorio, lo que le otorg6
credibilidad a la organizaci6n entre sus socios y ante los ojos de las
agencias de cooperacion.

= El mejoramiento administrativo y contable, consolidando una gestion
exitosa de la Cooperativa.
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— Las negociaciones con diversas empresas proveedoras y de
comercializacién (poder comprador), que han mejorado
sustancialmente en beneficio de la Cooperativa y de quienes realizan
su produccién a través de ella.

— La Cooperativa, en su proyeccién como empresa, dio inicio a un
exitoso perfodo de expansién en la oferta de servicios, incorporando
otras actividades (servicentro, transferencia tecnol6gica, y otros).
Existe ahora confianza y hasta audacia para enfrentar nuevas
empresas.

Sobre los efectos de la capacitacién
en relacién con los socios

Han adquirido mayor compromiso con la organizacién, lo cual no
implica necesariamente mayores grados de participacién efectiva.

Existe mayor participacioén formal, es decir, los socios asisten cada vez
més a las reuniones de los Comités Cooperativos de Base (CCB) 'y se
animan a expresar sus opiniones, aunque este ultimo proceso - es
obviamente més lento.

Han tomado conciencia de la importancia de cancelar a tiempo sus
deudas con la Cooperativa y, junto con los funcionarios, han ido
perfeccionando un sistema de control social sobre los deudores morosos.

= Han mejorado sus rendimientos en los dos principales rubros y, en
parte, han internalizado la importancia de un uso adecuado de los
recursos (en el caso de pequeiios productores).

— Si bien participan mis que en aios anteriores, las mismas estructuras
de poder existentes restringen el espacio en el cual los socios se
pueden mover; o, dicho en otras palabras, éstos se encuentran muy
distantes de la esfera de influencia donde se toman las decisiones y
se distribuyen los beneficios de la organizaci6n.

Recomendaciones

— El retiro del apoyo técnico directo del Estado a los pequefios
productores ha dejado un vacio en el servicio de capacitacién para la
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gestibn empresarial, que no ha logrado ser cubierto por las propias
organizaciones ni por los organismos no gubernamentales.

Actualmente existe en Chile una seria falencia en este aspecto, dado
que estos Gltimos centraron su accién en apoyar la recomposicién de la
organizacién campesina, como un primer paso para avanzar hacia otras
formas de apoyo més vinculadas con el proceso productivo. Sin embargo,
existe en el mundo de las ONG una experiencia incipiente de programas
y proyectos de capacitacién en gestién (ver Anexo) que pueden usarse
como experiencias-piloto, para luego proceder a ampliar su cobertura.

El IICA podria incentivar a los organismos estatales correspondientes
para que asumieran -en convenio con las ONG, que poseen experiencia
en el tema- un plan de capacitacién en gestién empresarial, dirigido a las
organizaciones de pequenos productores, especialmente a las cooperativas
que durante el Gltimo tiempo se han mantenido y fortalecido.

Un plan de capacitacion especifico podria contar con el respaldo
técnico-metodolégico del IICA y ser ejecutado por las ONG, con
financiamiento del gobierno y a través de los programas del Servicio
Nacional de Capacitacién y Empleo (SENCE), aprovechando recursos
financieros y humanos ya existentes y sin que sea necesario un
crecimiento de las erogaciones del aparato estatal.

Incentivar un acuerdo entre el Estado, a través de INDAP y SENCE,
un grupo de ONG con experiencia en ejecucién de proyectos de
capacitacién y la Confederacion de Cooperativas Campesinas podria ser
un importante aporte del ICA-PROADER. ’

— Dada la especificidad del tema de la capacitacién, parece inevitable
que el inicio del proceso arranque sobre la base de un curso
disefiado, en sus contenidos, por un equipo técnico con conocimientos
y experiencia en gestion y administracién de organizaciones
productivas. La participacién de las organizaciones y sus miembros
no parece posible —en términos de un aporte sustantivo— en esta
primera fase.

Sin embargo, el disefio debe ser flexible para que pueda aceptar las
modificaciones que vayan surgiendo como recomendables, a partir de la
ejecucién del curso, de su puesta en marcha concreta. Esto no siempre
ocurre, dado la inexistencia de procesos de evaluacién y sistematizacién
de las experiencias de capacitacién en estos temas, lo que hace que los
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cursos se mantengan rigidos y se dicten de la misma forma en diversas
ocasiones, casi completamente independientes del nivel de los
participantes.

Es necesario —y posible= que las primeras ideas del curso sean
compartidas con los potenciales beneficiarios; que los instrumentos de
capacitacién se adecién a los requerimientos de los participantes; que la
experiencia de éstos sea recogida como un aporte y se incorpore en los
nuevos cursos, modificindolos —incorporando o suprimiendo— segun lo
que surja de su aplicacién.

En ese sentido, uno de los principales problemas observados radica
en la necesidad de simplificar los instrumentos de capacitacién en
gestibn, para adecuarlos a las necesidades de los campesinos
pertenecientes a los comités-de base de las organizaciones. Es necesario
que los cursos disefiados para la organizacién sean readecuados para la
gestion en el nivel del predio, nivel en el cual, si bien los- conceptos son
los mismos, los instrumentos para implementar dicha gestién requxeren
de una habilitacion especifica y operativa.

— Si bien es necesaria la presencia de técnicos especialistas y con
experiencia en gestion de organizaciones, no cabe duda de que la
gran falencia de estos cursos es su escasa integralidad. Es
indispensable que, en la elaboracién del proceso capacitador,
participen desde un inicio otros profesionales con conocimiento y
experiencia agropecuario y de la educacién, y de las comunicaciones,
de manera que se pueda apuntar a la construccién. de un
conocimiento colectivo. La participacion restringida de especialistas
(contadores, economistas y administradores) sesga no sélo los
contenidos de un curso de esta naturaleza; sino que, ademads, los hace
especificos, acriticos con respecto al entorno y especializados en su
dmbito: la gestion de la empresa ola orgamzacnén

La conformaaén de equipos efectnvamente 1nterdnsc1plmanos, con:
presencia . de cont:dores o  economistas, educadores, socilogos-..e
ingenieros agrénomos es indispensable para lograr cursos de capacitacion
que se encaucen hacia la bisqueda de una reflexion conceptual y.
metodolégica, capaz de profundizar en las causas y las posibles
soluciones de los problemas de la organizaci6n y aportar respuestas
vélidas en el espacio de la sociedad global.
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— Es necesario, también, iniciar el disefio de metodologias de
capacitacién que permitan una mayor masificacién del impacto en los
pequeiios productores, individualmente consideradas. Es decir, no
pensando tanto en la organizacibn como destinataria de la
capacitacioén, sino en el productor mismo como sujeto de capacitacion.

Los avances tecnolégicos en comunicaciones pueden ayudar a este
propésito. La educacion a distancia—radio como instrumento— puede ser
un interesante medio por utilizar. Existen experiencias no evaluadas en
esta direcciébn que podrian servir de punto de partida para generar
metodologias e instrumentos adecuados a los destinatarios.

Es posible que ésta sea una forma inicial de introducir la importancia
del tema de la gestién en los pequefios productores y, a la vez, entregar
los elementos bésicos de una adecuada gestién predial; la cual podrfa, en
una segunda fase, complementarse y profundizarse con charlas y cursillos
presenciales- que permitan una mayor globalizacién del tema.

— Existe desconocimiento de las acciones de capacitacién en gestién
empresarial que se realizan en las ONG y en las organizaciones
cooperativas. No existe por tanto una adecuada acumulacién de tales
experiencias, lo que hace que cada vez que una entidad comience un
programa o proyecto lo haga desde cero, repitiendo errores y
desaprovechando lo que algunos ya han avanzado en contenidos y
metodologfas.

El esfuerzo para promover un intercambio de las experiencias
acumuladas, a través de un encuentro-taller que, a su vez, permitiera una
posterior sistematizaciébn y propuesta, serfa sin duda una iniciativa
valiosa que acaso pueda partir desde el propio IICA.

La actual situacién politica nacional avala esta sugerencia: las
dificultades legales para organizarse hoy dia no existen. Por lo tanto, las
ONG y las mismas organizaciones deberian centrar sus esfuerzos —a
partir de este nuevo escenario~ en mejorar su eficiencia como
organizacién y la productividad de las unidades de produccién
campesina.

= Por altimo, otro esfuerzo interesante podria apuntar hacia las propias
cooperativas campesinas, en el sentido de apoyar la idea de que
comiencen a asumir directamente la capacitacién en gestion para sus
asociados. Una readecuacién de los cursos que existen, de sus
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metodologfas e instrumentos para que puedan responder a las
necesidades de la gestién predial, podria ser un aporte que el IICA-
PROADER intente, en convenio con INDAP, desarrollando una
experiencia-piloto con alguna federacién de cooperativas.

Dicho esfuerzo podria ser determinante en la creacién de mayores
espacios de participacién en el interior de las organizaciones; e incluso
influir significativamente en la bisqueda y construccién colectiva del
conocimiento, en el marco de la propuesta elaborada por el IICA-
PROADER.

Descripcién y comentarios sobre experiencias
de las ONG en capacitacién para gestion empresarial

Como se ha indicado antes, en Chile ha existido un gran paréntesis
en la capacitaciébn para la gestion empresarial de organizaciones de
pequeiios productores. Entre 1965 y 1973 existi6 desde el Estado un gran
esfuerzo en este aspecto, asociado con la aplicacién de la reforma agraria
y el fomento de la organizacién campesina. El INDAP promovi6 la
organizacion de cooperativas y ejecuté programas de capacitacién en
gestion para fortalecerlas; la Corporacién de la Reforma Agraria (CORA)
capacitd a los campesinos de los "asentamientos", primera forma
organizativa de los beneficiarios de la reforma agraria.

Con el golpe militar de septiembre de 1973, se inici6 un proceso de
reversion dréstica de las politicas agrarias y de organizacién campesina.
Esta, en todas sus formas, fue primero reprimida y luego limitada, a
través de decretos-leyes. Aquellos campesinos que fueron beneficiados
con la asignacién individual de tierras no recibieron apoyo técnico ni
capacitacién, dado que el Estado se fue reduciendo en sus acciones
directas de apoyo.

En este marco, el trabajo de las ONG y de las pocas organizaciones
campesinas que subsistieron, se volc6 més bien a rehacer la organizacién,
a promover y apoyar cualquier forma de agrupacién que permitiera a los
campesinos enfrentar la situacién que se vivi6 durante la dictadura. Por
ello se produce este paréntesis de 18 afos en que el tema de la
capacitacion para la gestion empresarial de los pequefios productores
qued6 relegado a un segundo plano, ante la necesidad de privilegiar el
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fomento de la organizacién para rearticular un movimiento campesino
que casi habia desaparecido.

Recién en los altimos afios de la década de los 80, algunas ONG y
ciertas organizaciones campesinas de segundo grado retoman el tema de
la capacitaci6n en gestién, implementando
programas-pilotos especificos, de los cuales unos se han descontinuado
y otros se mantienen, pero no existen evaluaciones ni sistematizaciones
en torno a ellos.

En este Anexo se resumen algunos de estos programas, con el sentido
de mostrar los enfoques que ellos tienen y las metodologfas que utilizan,
reiterando que se trata de experiencias-pilotos, cuya replicabilidad no
podria asegurarse.

Experiencia del Instituto de Promocién Agraria (INPROA)

El INPROA lleva adelante un programa de constitucién de empresas
mixtas entre la instituci6n y los campesinos. Se trata de fundar sociedades
comerciales que puedan mejorar el acceso de los campesinos a los
mercados y a los servicios; por ejemplo en el rubro de la construccién de
viviendas, de manera de poder aprovechar los subsidios estatales para
vivienda rural; de comercializaci6n de insumos y productos agricolas; de
gestion de molinos pequefios que permitan agregar valor a productos
campesinos; de produccién de flores; de gestion de un plantel cunicola
para exportar pelo de conejo, de gestién de una empresa agricola para la
produccién de miel.

Se trata de empresas mixtas comerciales, en que INPROA invierte una
parte importante del capital y el saldo es aportado por las organizaciones
campesinas que forman parte de la sociedad. Las empresas deben ser
rentables y la reparticion de las utilidades se hace en la misma
proporcién de los aportes de capital de los socios. La administracién es
llevada por personas expresamente contratadas para ello.

En esta direccién y con estos objetivos, el INPROA otorga el apoyo
técnico para el funcionamiento de las empresas y para ello ejecuta un
programa bésico y especifico de capacitacién con dos destinatarios: por
un lado, para las personas que dirigen cotidianamente la empresa (los
funcionarios), en que los temas bésicos son inventarios, contabilidad,
compras y ventas, facturas, cheques, controles, otros. Por otro, cursillos,
charlas a los dirigentes de las organizaciones, socios de la empresa, sobre
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lo que es un balance, un estado de resultados y demds aspectos
financieros, temas destinados a que ellos puedan efectivamente ejercer un
control sobre la marcha y resultados de la gestién de la empresa. Las
charlas son realizadas por personal del INPROA que poseen el nivel de
especializacion requerido.

Algunas de estas empresas han funcionado eficientemente e incluso
han exportado algunos productos: miel a Alemania, pelo de conejo a
Italia y Espaiia, aun en cantidades pequeiias, y manteniendo el nexo, para
dichos mercados, con organismos no gubernamentales de esos paises.

Existen en ejecucién estudios de factibilidad para iniciar otras
actividades de agroindustria con frutillas, alimentos balanceados y
produccién de algunos materiales de construccién.

Experiencia de la Federacién de Cooperativas Campesinas
Llanquihue, Ltda. (FECOSUR)

La FECOSUR ha desarrollado dos experiencias =sin continuidad en
el tiempo— de capacitaci6bn en gestion empresarial para pequeios
productores.

Una, dirigida a sus socios en general a través de cursillos de un dfa
de duraci6én y cuyo contenido tiene relacién con el movimiento de
fondos, tanto personales como de la Cooperativa.

_ Este cursillo, para el cual se han elaborado cartillas especificas, trata
los siguientes temas: ‘

— Conceptos: fondos, cheques, efectivo, emisor, receptor, giraf,
depositar, endoso.

= Cheques, caracteristicas y tipos de cheques: al portador, nominativo,
cruzado, endosado.

— Comprobantes de ingresos y comprobantes de egreso.

— Divisién de tareas en el movimiento de fondos de una cooperativa:
responsabilidades.



142 desarrollo empresarial campesino

Estos cursillos bésicos son dictados a solicitud de las cooperativas
asociadas a la Federacién y son preparados y dictados por el equipo
técnico y administrativo-contable de la Federacién.

La otra experiencia es un curso bésico piloto de Economia de
empresas realizado en 1990. Este curso se implement6 con la modalidad
de educacién a distancia, utilizando el correo y la radio. Con la
cooperacién de las ONG donantes, se estructur6 un curso de 10 sesiones
o capftulos que estin grabados en casetes y para los cuales hay cartillas
con preguntas y ejercicios que los acompafian.

La organizacién del curso se da través de circulos de estudio de 8 a
10 personas que, una vez a la semana y durante 10 semanas, se reinen
a escuchar el programa radial en el cual se emite el curso. Un monitor de
FECOSUR hace el seguimiento en el transcurso de la semana.

Los contenidos del curso son: a) el conocimiento de la empresa; b) la
organizacion de la empresa; c) los factores econémicos y su organizacién
empresarial; d) la productividad de los factores; e) la basqueda del
beneficio méximo; f) el equilibrio de la empresa; g) la empresa como
proceso, h) aspectos generales de comercializacién; i) nociones
elementales de contabilidad (dos capitulos). '

La experiencia surgi6 de una necesidad detectada al pasar una
encuesta sobre temas de capacitaciéon por abordar en un Consejo
Ampliado de Dirigentes de la Federaci6n. Los temas son discutidos en
general con ellos en el mismo Consejo, pero la preparacion de materiales,
la metodologia y los instrumentos son disefiados por el equipo técnico de
la Federacién. El curso est4 destinado a dirigentes medios (dirigentes de
las cooperativas); no a los socios de base.

Este curso se realizé una vez en 1990, con una inscripci6n inicial de
18 grupos o circulos de estudio, cada uno con un promedio de seis
personas.

Por haber terminado el financiamiento del proyecto, la experiencia no
ha sido evaluada ni sistematizada. Existen, eso s, los materiales con los
cuales se trabajé.
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Experiencia del Fondo de Pequeiios Proyectos Productivos
del SUR (SUR Profesionales Ltda).

Los cursos de capacitacién de SUR se inscriben en la necesidad de
formar o perfeccionar en primera instancia, los conocimientos de quienes
tienen una idea sobre determinado proyecto por desarrollar, pero no las
herramientas metodolégicas para elaborarlo. Junto a ello, surge la
necesidad de dotar a quienes ya desarrollaban un proyecto en ejecucién,
de los conocimientos y habilidades técnicas para la gestién y el control
de sus actividades.

De tal manera, el objetivo general de estos cursos consiste en ayudar
a pequefias empresas urbanas y rurales a satisfacer los criterios
requeridos por las instituciones financieras en la evaluacién de sus
proyectos 'y a mejorar sus capacidades administrativas y de gestién.

A partir de tal objetivo, se han construido dos cursos. El primero,
destinado a quienes deseen elaborar un proyecto productivo que puede
ser financiado; y el segundo, para aquellos grupos que ya tengan un
taller o miniempresa en funcionamiento.

Ambos cursos tienen una duracién de 48 horas, distribuidas en seis
jornadas de trabajo intensivo, que incluyen clases teéricas (24 h).
Aplicacién de técnicas en el taller (12 h); Seminarios (6 ); Exposicion de
los alumnos y Evaluacién final (6 h).

Los contenidos de los cursos incluyen las cuatro dreas principales de
la empresa: a) Administracién; b) Finanzas; c) Produccién; y d) Comer-
cializacién. :

Cada 4rea a su vez se descompone en una serie de teméticas. Por
ejemplo, en la de Administracién se aborda la estructura que debe tener
una miniempresa: manejo de recursos humanos, perfil de los
participantes, y otros.

La metodologia utilizada en los cursos privilegia los procesos de
recuperacién del saber que poseen los propios capacitados, lo cual se
acompaiia de un texto que s6lo plantea indices teméticos, y que deben ser
desarrollados en conjunto por los participantes. Es decir, bajo cada
enunciado existe un espacio en blanco que la persona debe proceder a
llenar, luego de finalizada la confrontaci6n e intercambio de opiniones.
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Dado que estos cursos tienen, como orientacién principal, que apoyar
a grupos en la formulacién de un proyecto productivo o en el aprendizaje
de técnicas de administracién y gestién del taller, desde hace un afio ellos
cuentan con el financiamiento del Programa de Becas del SENCE.

- En la actualidad, los cursos se realizan en convenios con
municipalidades, organismos de la iglesia y ONG; quienes estén
interesados pueden postular como personas naturales en la sede de SUR
o en la institucién con la cual se halla establecido el Convenio. Son por
tanto cursos itinerantes, que cubren desde la IV a la VI Regién, con
posibilidades de ampliarlos a otras regiones del pafs.

. Se decia, en lineas anteriores, que los postulantes hasta ahora han
sido.individuos que representan a un grupo que alberga la idea de
formar un taller o miniempresa. Para el caso de las pequefias empresas
rurales, el sistema esti operando en forma similar, aun cuando existe
claridad de las grandes potencialidades que tendria el capacitar a
miembros de organizaciones mdas consolidadas, como cooperativas,
asociaciones gremiales o sindicatos.
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Notas:

1. Administrativamente Chile se divide en 13 Regiones, numerdndose desde I
a XII de norte a sur del pais, siendo la I Regién de Tarapacd y la XII Regién
de Magallanes y Antirtica Chilena, a las cuales se suma la Regi6n
Metropolitana de Santiago.

2. Impuesto al Valor Agregado, que en el pais asciende hoy dia al 18%.

3. Unidades de Fomento ( UF): es un indice fijado por el Banco Central y cuyo
monto actual se acerca a los US$8000 miles.

4. Cabe recordar que, en lo formal, la participacién de los socios se circunscribe
bésicamente a dos instancias. La primera, constituida por los comités de base,
en los cuales los socios pueden promover ideas y acciones y elegir a los
dirigentes que los representardn en el Consejo de Dirigentes; y una segunda
instancia, por la Asamblea General Anual, donde tienen derecho a voz y voto
sobre diversas materias de interés organizacional y ademds eligen al Consejo
de Administracién y la Junta de Vigilancia.

5. El valor del délar norteamericano en Diciembre de 1981 era de $ 39 y en
diciembre del 90 fue de $ 340.
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Daniel Campos

Caracterizacion del contexto de la organizacién

El presente estudio se focaliza en términos geogréificos en los
departamentos de Alto Parand y Canendiya. Hasta finales de la década
de 1940, esta region se caracterizaba por ser relativamente despoblada y
por albergar a menos del 1% de la poblacién nacional, con una densidad
demogriéfica de 0.5 habitantes por kilémetro cuadrado (STP y CELADE
1978). :

En la década de 1950, el incremento demogréfico en esa regién fue
relativamente muy débil, acogiendo en su seno de selva y monte virgen
a s6lo el 1.3% de la poblacién total del pais, con una densidad de 1.2
habitantes por kilémetro cuadrado. Comparativamente, la densidad para
la naci6én entera erz de 4.5 habitantes por kilémetro cuadrado (STP y
CELADE 1978).

El panorama demogréfico cambi6 en las décadas de 1960 y 1970, en
las que se inici6 un desarrollo acelerado, alcanzando la regién una
densidad de 4.4 habitantes por kilémetro cuadrado. De esta forma, el 4rea
se constituy6 en uno de los polos méds dindmicos del pafs, con un
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desarrollo demogréfico verdaderamente "explosivo" (STP y CELADE
1978).

Esta region también present6 las mayores tasas de migracién neta
por departamento, durante los perfodos intercensales 1950-1962 y 1962-
1972, con tasas netas positivas de 49.7 y 94.6 respectivamente (Campos
1982, 1989).

En todo este proceso de poblamiento, las politicas pablicas tuvieron
una margada injerencia: buscaban canalizar la migracién, tratando de
coadyuvar a la expansién de la frontera agricola capitalista. Al mismo
tiempo, pro¢uraban implementar alternativas coyunturales en torno a los
conflictos y problemas de la tierra de los departamentos minifundiarios
y se articulaban como mecanismo de cooptacién politico-partidaria
(Campos 1982, 1989a). ‘

Este proceso acelerado de poblamiento regional se inici6 con la
marcha -hacia el este que coincidi6 con la marcha hacia el oeste del
proceso de la expansi6n de frontera agricola brasilefia. Esta "marcha hacia
el oeste" del Brasil correspondfa a la expansi6n de la cafia y del café hacia
el estado de San Pablo. Luego la frontera del café se extendia hacia
Parand con la expansién de la frontera de la soja. Al mismo tiempo, se
dio una expansi6n de la soja y el trigo desde los Estados de Rio Grande
do Sul y Santa Catarina hacia Parani (Campos et al. 1981; Campos 1982,
1986).

E‘sta marcha hacia el Este del Paraguay se inici6 a fines de la década
del 50, creando un polo de desarrollo con la fundaci6én de la ciudad del
Este en 1957. Este proceso de desarrollo social y econémico regional se
podria desagregar en periodos de acuerdo con las fases del desarrollo
nacional. Se trataba de implantar un modelo de desarrollo econémico con
un nuevo modelo de acumulaci6n, basado en la estrategia agroenergética
exportadora en torno a los rubros del algodén, soja y energfa eléctrica de
Itaipa. Este nuevo modelo de acumulacién sustitufa al oligdrquico de
economia extractiva que caracterizaba el pafs y especificamente la regién
(Campos 1982, 1986, 1987, 1989b).

De esta manera se tienen cuatro periodos histéricos diferentes en el
contexto regional, como reflejo del proceso de desarrollo nacional:
1) constitucién de las bases juridico-politicas del nuevo modelo (1954-
1963) que fue simultineo con la apertura de la frontera regional;
2) implementacién del nuevo modelo de desarrollo "desde arriba" y
"desde fuera" (1964-1973) que coincidi6 con el inicio de la masiva migra-
cién de capitalistas y especuladores brasilefios de tierra, con junkers,
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kulacs y farmers eurobrasilefios; 3) consolidacién y expansién del modelo
con el "milagro paraguayo" (1974-1983), con la masiva migracién de
farmers brasilefios a la regién; 4) crisis del modelo (1984-1989) (Campos
1982, 1986, 1987), para desembocar en su solucién con el inicio de una
transicion democréitica (Campos 1989b, 1990).

Los dos primeros periodos se caracterizaron en el nivel regional por
la masiva inversién en capital social fijo y, por lo tanto, por un desarrollo
significativo de la infraestructura. A decir verdad, esta infraestructura de
desarrollo fue la base del llamado "milagro paraguayo” producido en la
década de 1974-1983. En efecto, en 1965 se inaugur6 el Puente
Internacional de la Amistad, habiéndose terminado para 1963 la red de
carreteras que unfa Coronel Oviedo-Ciudad del Este. Con esta red de
carreteras se enlazaban dos polos importantes del tridngulo de desarrollo
Asuncién-Encarnacién-Ciudad del Este.

De esta forma, la expansién de la red de carreteras fue muy
importante para el desarrollo socioeconémico del mercado interno.
Igualmente fue importante para la ocupacién y control de los espacios
vacios y la integracién socio-politica de las comunidades campesinas y/o
indigenas aisladas de la estructura nacional. Asimismo fue fundamental
para un control efectivo de toda la poblacién nacional en el aspecto
geopolitico-militar (Campos 1982, 1986, 1987).

En la préctica, esta politica condicion6 al Estado a desarrollar una
actividad limitada, proporcionando una infraestructura que resultarfa
costosa en caso de ser llevada a cabo por el capital privado. A la vez, el
Estado se empeié en remover y superar los obstdculos para la inversién
privada —y especificamente extranjera—, promoviendo una legislacién
capaz de atraer dicha inversién. Precisamente, el Estado incentiv6 la
inversién extranjera con legislaciones que garantizaban la recuperacién
de beneficios en moneda fuerte, juntamente con los privilegios
impositivos y la garantia de no intervencién y no nacionalizaci6n. Dichas
legislaciones estaban de hecho alimentadas por la doctrina de Seguridad
Nacional, que concebifa la estabilidad politica y social como clave para la
atraccién del capital internacional (Campos 1982).

Por otro lado, las plantaciones naturales de la yerba mate en la
regién en estudio ya habfan disminuido su productividad. Igualmente,
las riquezas forestales de los grandes latifundios ya habian menguado
enormemente y la ganaderia no tenia la misma importancia, pues se
habian perdido los mercados internacionales. Estos factores estructurales
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dieron como resultado la conformacién de una coyuntura oportuna y
precisa de debilitamiento creciente de la oligarqufa criolla, aliada con la
oligarquia transnacional anglo-argentina, que también se hallaba en
decadencia en un nivel internacional por la gradual pérdida de la
hegemonia inglesa. Todo esto favoreci6 un proceso complejo de
colonizacién y reforma agraria capitalista mds efectiva, como mecanismo
de penetracién del capital en el campo.

En cuanto a la estructura de la tenencia de la tierra, en este perfodo,
habia gran disponibilidad de tierras fiscales como reserva. Por otro lado,
el progresivo debilitamiento de la oligarqufa, ya sin capacidad de
negociacién, incrementaba la capacidad del Estado, gradualmente
fortalecido y modernizado, para imponer su proyecto de desarrollo
capitalista, que respondia a la hegemonia del capital estadounidense.
Para éste, era fundamental la viabilidad de la reforma agraria y la
colonizacién.

La intervencién directa del Estado se hizo sentir sobre todo en el
proceso de la colonizacién del Eje Este, abriendo brechas con las
modernas carreteras que unen Asuncién-Coronel Oviedo y Coronel
Oviedo-Ciudad del Este. En la medida en que se abrian caminos en la
selva impenetrable del CaaguazG y Alto Parand, se iban igualmente
abriendo colonias con los segmentos campesinos, minifundistas de la
zona central y departamentos de minifundio. De esta forma, fueron
funddndose asentamientos como Mallorquin, Juan E, O’Leary,
Repatriacion y Minga Guazi, con un presidente o director de
colonizacién directamente ligado al Estado a través del Instituto de
Bienestar Rural (IBR) o a través de uno de los ministerios (Campos 1982).

De esta forma, se planteaba la colonizacién como proceso de
apertura de la frontera agricola capitalista, a cargo de una nueva capa
empresarial y a un bajisimo costo. En este proceso de incorporacién
agricola de los territorios del Este, de redistribucién espacial de la
poblaciébn campesina, integracion fisica del pafs a través de la red
moderna de carreteras, formacién de una nueva estructura productiva en
las dreas de colonizaci6n con la expansién de la capacidad de produccién,
el IBR desempeii6 un papel fundamental, principalmente en la puesta en
marcha de la revolucién verde con la expansién del algodén y la soja.
Asf visto el proceso, el IBR fue el organismo clave como érgano impulsor
de la politica del Estado.
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Desde el punto de vista estructural, la implementacién de la politica
pablica en la regién en estudio se caracterizé por las siguientes lineas
maestras:

= Lacombinacién de operaciones de colonizacién y de reforma agraria
que fueron llevadas a cabo —con la aceptacién de los latifundios y
por la presi6n pablica— a través de la expropiacién, entendida como
permuta y compra de tierra. Este proceso ha sido caracteristico de
los tipos de reforma agraria inspirados en la Carta de Punta del Este
y en los modelos propagados en América Latina por la Alianza para
el Progreso.

— Las operaciones masivas de asentamientos de minifundistas en los

‘ territorios del Este que se plantearon como mecanismo de freno a la
migracién interna, buscando la descongestién de los departamentos
de minifundios. Sin embargo, no sirvi6 de freno a la masiva
emigracién hacia la Argentina, debido a los limitados y poco
funcionales programas para repatriados. Sobre este punto, Galeano
(1978) ya habia especificado la tendencia histérica que tuvo el
campesinado frente a sus problemas de la tierra: migracién hacia la
Argentina o poblacion de las regiones vacfas a través del proceso de
colonizacién. En efecto, los cambios poblacionales en el pais fueron
tan rapidos como masivos. Por una parte, ha sido notable la masiva
migracién de la poblacién, mayoritariamente proveniente de los
departamentos con minifundios, hacia la Argentina. Por otra, ha
sido igualmente notable la masiva migracién interna hacia las 4reas
de colonizacibn que, en un primer momento, se encaminé
precisamente hacia el este (Campos 1982).

— La instalacién de asentamientos en tierras fértiles del Eje Este de
propiedad fiscal. Este hecho constituy6 uno de los elementos mds
importantes de diferenciacion entre el tipo de colonizacién que se
promovi6 en el pais y el que se practic6 en la mayoria de los paises
latinoamericanos. Efectivamente, el proceso de colonizacién en el
Paraguay se bas6 en una dindmica espontdnea, compren-diendo con
exclusividad tierras vacias de propiedad del Estado. De esta manera,
los campesinos ocupaban territorios casi inaccesibles e inicialmente
desvalorizados del territorio nacional, favoreciendo indirectamente
la expansi6n de la frontera capitalista al més bajo costo, por medio
de la expansi6n de la soja y el algodén.
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=  El ordenamiento formal en colonias y el loteamiento del aparente
desorden generé de hecho un sistema de economia parcelaria. Sin
embargo, la alianza de un Estado cada vez més fuerte y en proceso
de acelerada modernizacién y tecno-burocratizacién con una
oligarqufa criolla cada vez méis decadente, hizo posible modelar
flexible y dindmicamente la praxis de la colonizacién, beneficiada
también por la posibilidad de disponer de una ingente reserva de
tierras fiscales.

En este proceso redistributivo de la tierra, el Estado pudo actuar sin
resistencia, tanto en lo politico como en lo econémico y social, con
relacién a los latifundios forestales que pertenecian a las corporaciones
extranjeras bajo la hegemonfa inglesa-argentina, en la mayorfa de los
casos. Tampoco tuvo problemas con la oligarqufa criolla que se identificé
con el objetivo de modernizacién de sus unidades productivas, ganando
asf muchos privilegios en el proceso de inversién y capitalizacién con
acceso a créditos féciles, a muy largo plazo y con 10 afos de gracia.

_ De esta forma, se promovié una reforma agraria capitalista con
modelos combinados y dindmicos y una mentalidad pragmética sin
prejuicios ni mecanismos excluyentes. Asi se perfilan cuatro modelos
estructurales y arménicamente combinados con sus contradicciones
inherentes: a) el modelo inglés; b) el modelo francés; c) el modelo farmer
americano; y d) el modelo inédito de las grandes corporaciones
multinacionales. Hay en la regi6n siete formas de organizacién
productiva. En primer lugar, las grandes corporaciones multinacionales
y empresas capitalistas. En segundo y tercer lugar, las fazendas en
procesos de transformacién en junkers y kulacs. En cuarto lugar, los
farmers. En quinto lugar, la unidad familiar campesina mercantilista. En
sexto lugar, la unidad familiar campesina de subsistencia y mercantil
semi-asalariada. Finalmente, la pequefia unidad campesina familiar
asalariada en acelerado proceso de descomposicion y descampesinizacion.

Haciendo un anélisis de la composicién de la estructura social de la
regién del Alto Paran, segin el Censo Agropecuario de 1982, el 55.09%
son pequefios productores campesinos, y el 37.15% son farmers
(Cuadro 1). De la lectura de estos datos se puede detectar la relativa
importancia en la regién de las unidades productivas empresariales
familiares (farmers) como resultado de la masiva migracién de agricultores
eurobrasilefios de Rio Grande do Sul, Santa Catarina y Parani a la regi6n.
Estas unidades pequefias estdn abocadas a la produccién de soja y
algod6n para el mercado internacional. Los farmers y empresas medianas
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capitalistas se caracterizan por la produccién combinada de trigo y soja.
Las grandes empresas capitalistas se dedican a la produccién combinada
de trigo y soja y al engorde de animales.

Cuadro 1. Estructura de tenencia de la tierra en la regiéndel Alto

Parand.

Estratos Cantidad de Porcentajes

por tamaiio (ha) explotaciones sobre total
Hasta 0.5 416 3.07
0.5 - 49 1815 13.38
5 - 19.9 5 656 41.71
20 - 99.9 5037 37.15
100 - 199.9 408 3.01
200 - 499.0 173 127
500 - 24999 52 0.38
2 500 y més 3 0.02
Total 13 560 100.00

La politica macrosectorial (expansi6n "salvaje" de la frontera agricola
y cultivo generalizado de la soja y el algod6n) se implement6 a costa de
la masiva incorporacién de los mejores suelos del pais, aplicando las
técnicas depredatorias de la revolucién verde. Estas técnicas
depredatorias con relacién al ecosistema, dentro de un proceso de
desarrollo no sustentable, provocaron un acelerado proceso de
descomposicién campesina.

Este proceso de descomposicién campesina se agravé en la década
de la crisis (1983-1989) con el cierre de la frontera agricola sobre tierras
de propiedad del Estado. A esto se agregé el término de las obras
hidroeléctricas de Itaip, que empez6 asi a despedir masivamente a los
obreros menos calificados. Esos obreros, ex- campesinos, que con el
proceso de descampesinizacién habian sido integrados al sector de la
construccién, con la finalizacién de la obra, se vieron enfrentados sin
alternativas a la carencia de trabajo industrial y sin posibilidades de
cultivar sus tierras, cuyos derechos de ocupacién ya habian vendido a los
farmers brasilefios. Entonces, se inici6 timidamente el proceso de
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ocupacion de tierras de oligarcas y empresas multinacionales, con efectos
multiplicadores de movilizacién en el lapso 1985-1990.

Precisamente cuando comienza esta década de la crisis del modelo
de acumulacién "strosnista" empiezan su labor de promoci6n organizativa
algunas instituciones religiosas y privadas sin fines de lucro. Especffica-
mente, como resultado de un trabajo de investigacién promovido por el
Comité de Iglesias (Campos et al. 1981) se disefi6 un plan de Pastoral de
la Tierra y Pastoral del Pequeiio Agricultor. En el contexto de estos
planes de trabajo pastorales, se articularon las actividades promocionales
del Comité de Iglesias (CIPAE) con la colaboracién de la Pastoral Social
de la Di6cesis de la regién.

Como resultado de este trabajo, emergi6 la Coordinacién Campesina
de Alto Parand (COCPA) que en 1988 se integr6 a ASAGRAPA como una
Comisién de Coordinacién Zonal. Igualmente, dentro de estos planes
pastorales se iniciaron los trabajos de promocién a través del Programa
de Ayuda Cristiana (PAC), que fue un emprendimiento de accién
ecuménica entre la Iglesia Evangélica Luterana del Rio de la Plata y la
Dibcesis de la Iglesia Cat6lica del Alto Paran4.

De este ‘trabajo promocional organizativo del PAC, resultard la
Asociaciébn de Agricultores del Alto Parand (ASAGRAPA). Estas
instituciones religiosas y ecuménicas actuaron con la estructura
organizativa eficiente y dindmica propia de las Organizaciones no
Gubernamentales (ONG). Competian, asi, con ventajas comparativas
frente a la dindmica corrupta y deficiente del IBR y las instituciones
involucradas en el desarrollo campesino, como el Crédito Agricola de
Habilitacién (CAH), el Banco Nacional de Fomento (BNF), y el Servicio
de Extensién Agricola y Ganadera (SEAG).

El presente trabajo se situa en el contexto en esta regi6n del
Paraguay, en el marco de una relacién dinimica del desarrollo acelerado
con los procesos de gestaciébn organizativa autogestionaria de los
pequerios productores. Este estudio se propone dilucidar y explicar los
factores relacionados con el entorno politico institucional, socioeconémico
y cultural, asf como los relacionados con el marco conceptual,
metodol6gico y operativo que condicionaron el mayor o menor grado de
éxito de las acciones de capacitacién de los pequefios productores
miembros de ASAGRAPA, en su dindmica de autogestién con metodo-
logias participativas.
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Organizacion de los pequenos productores campesinos.
Sus caracteristicas

En el contexto regional y en la década de la crisis provocada por la
expansion de la frontera capitalista en el campo, que gener? la aceleracién
de la descomposicion campesina, se tiene que ubicar el rol de
ASAGRAPA como organizacién de los pequenos productores del Alto
Parani. En efecto, este contexto de crisis, que fue el resultado del
predominio de los cultivos de renta (soja y algod6n) sobre los rubros de
subsistencia (Campos 1982), gener6 la dependencia de las unidades
productivas familiares con respecto al crédito comercial y usurero. Al
mismo tiempo, con el inicio de la masificacion de alquileres de
maquinarias agricolas, se gener6 la dependencia del pequefio productor
en relaciébn con las unidades capitalistas familiares (farmers) y los
pequeiios y medianos capitalistas (kulacs y junkers). Esta situacion de
dependencia estructural del campesino se agrav6 con la especulativa
valorizaci6n de la tierra, causando la pérdida del control de la misma por
parte del sector campesmo, juntamente con la extremada inestabilidad de
la poblacién campesma por los problemas de ocupacién, desalojo y
ventas de mejoras. De esta manera, como resultado de estos factores
interrelacionados, se aceler6 la creciente asalarizacion por descomposicién
de la unidad familiar (Campos et al. 1981; Campos 1982, 1986, 1987).

En este contexto de crisis regional naci6 el PAC como ONG en junio
de 1981. En efecto, para analizar los resultados del estudio que el CIPAE
habia preparado a través de su Departamento de Investigacién se
convoco a los agentes pastorales de la Iglesia Catdlica del Alto Parané y
de la Iglesia Luterana del Rio de la Plata. El estudio que se presentaba
para su andlisis era "Formas de organizacién productiva campesina: El
caso de la migracién brasilefia al Alto Parand y su impacto econémico
y social” (Campos et al. 1981). Este estudio era el resultado de un trabajo
de investigacion que se extendi6 durante todo el afio 1979 y parte de
1980.

De esta manera, para fines de 1980, el CIPAE convocé a los agentes
pastorales a un seminario para el estudio del documento. El CIPAE, en
tanto que era una institucion ecuménica de la Iglesia Cat6lica y la Iglesia
Luterana del Rio de la Plata, fue eficiente en su convocatoria, que resulté
en la masiva participacién de todos los agentes pastorales de ambas
iglesias. Como resolucién de este seminario, se decidi6 conformar una
Comision Inter-Eclesial con autoridad para organizar y encomendar a un
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equipo técnico un programa de promoci6n organizativa de los pequefios
productores, tanto paraguayos como brasilefios, en el contexto de la
Pastoral Social de la Tierra y la Pastoral Social del Migrante.

Precisamente, a través del estudio que se habfa analizado en el
seminario, los agentes pastorales habfan tomado conciencia de los
crecientes problemas en torno a la tenencia de la tierra, las
irregularidades e injusticias sociales con los migrantes brasilefios, y el
acelerado proceso de pauperizacién y descomposicién campesina. Estos
problemas eran analizados como resultados de la creciente articulacién,
en forma desventajosa e injusta, del campesino con el mercado y con el
capital productivo y financiero. Como conclusién se habfa decidido la
constitucion del cuerpo intereclesidstico mencionado, compuesto por dos
sacerdotes de la Pastoral Social de la Di6cesis de Alto Parand y por dos
pastores de la Iglesia Luterana del Rio de la Plata.

Esta Comisi6én encomend6 a un equipo técnico la elaboracién del
disefio de un programa de promocién organizativa, con base en el
estudio diagnéstico que se habia analizado en el seminario. La Comisién
Inter-Eclesial se convirti6 en el proceso de planificacién vy
operacionalizacién del programa en el Consejo Directivo. Y el programa
se denomin6, desde entonces, inicios de 1981, Programa de Ayuda
Cristiana (PAC).

El Consejo Directivo del PAC transfiri6 a un equipo técnico
—constituido por Soci6logos, educadores, economistas, ingenieros
agricolas y contadores, promotores rurales y promotores educativos— la
responsabilidad de la ejecucién del programa de promocién organizativa.
En efecto, el objetivo fundamental del PAC era "la organizacién de los
pequeiios productores para mejorar su capacidad de autodefensa ante el
proceso de descomposicién”. Este objetivo general del programa se
operacionalizaba en cuatro subprogramas articulados e interrelacionados
entre si. El primer subprograma tenfa como ejes la produccién, la
comercializacién y el crédito para la agricultura de subsistencia. El
segundo subprograma, la salud, con énfasis en la medicina preventiva.
El tercer subprograma se articulaba en torno al servicio juridico para
plantear la autodefensa campesina en su lucha por la tierra y contra todo
tipo de injusticia y arbitrariedades. Finalmente, el cuarto subprograma se
encargaba de la educacibn, la cultura y la capacitacién para promover el
aprendizaje de la autogestién organizativa y la integracion paraguayo-
brasilefia.




caso de Paraguay 157

Cada subprograma se proponfa, a su vez, diferentes metas para

atacar los problemas detectados en el estudio que se habfa analizado.

De esta forma, el subprograma de produccién, comercializacién y

crédito se planteaba seis metas:

1) La diversificaci6n de la produccién;

2) la promocién de la industria casera;

3) la organizacién de la comercializacién conjunta;

4) la organizacién de los almacenes de conjunto;

5) el otorgamiento de créditos a través del fondo rotativo a los comités;

6) la promocibn de las chacras sociales y parcelas demostrativas.

El subprograma de servicio juridico se proponfa tres metas:

1) La titulacion de la tierra;

2) la indemriizacién justa para las dreas declaradas de reserva y de
inundacién; y

3) el freno a los abusos de autoridad.

\
El subprograma de salud se planteaba cuatro metas:

1) La diversificacién de la dieta alimentaria del campesino sobre la
base de los rubros de subsistencia;

2) la mejoria de las condiciones de salud ambiental con la construccién
de letrinas y control de pozos de agua, juntamente con la limpieza
e higiene en general;

3) la aplicacién de la medicina preventiva con la vacunacién de los
nifios, cuidados a las madres, asistencia de Leishmaniasis; y

4) la formacién de promotores de salud.

Finalmente, el subprograma de educacién se proponia cinco metas
especificas:

1) La capacitacion de lideres y miembros de la organizaci6én en
gestacién sobre sus derechos constitucionales y con relacién al
estatuto agrario;

2) la capacitacién de los lideres y miembros de los comités en técnicas

de producci6én, comercializacién y administracién del almacén de
consumo e industrias multifamiliares, dentro de la dindmica de la
racionalidad y exigencia de una empresa asociativa autogestionaria;
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3) laarticulacién de los otros subprogramas, a través de un proceso de
educacién popular con dinimica participativa en el disefio,
planificacién, operacionalizacién y evaluacién de las actividades de
cada subprograma;

4) la organizacién de intercambios interzonales e interregionales; y

5) la alfabetizacién y la promocién de las mujeres y los jévenes.

Estos cuatro sub-programas del PAC facilitarfan, asf, la organizacién
autogestionaria de los productores, integrando las organizaciones
vecinales —en la de comunidad— en comités de productores. A su vez, a
partir de estos subprogramas se facilitarfa la articulacién de los comités
de productores en coordinaciones zonales y éstas, finalmente, se
articularian en una Coordinacién Regional. Se esperaba, de esta manera,
promover una organizacién que tuviera la capacidad autogestionaria para
mantenerse con autonomia administrativa, econémica y politica,
representando los intereses de sus asociados.

El PAC experiment6 varias modificaciones en la organizacién de sus
actividades e implement6 dos importantes reestrycturaciones. Debido a
estos cambios en la organizacién del trabajo, la institucién se autodefini6é
en el tiempo como el PAC 1y el PACII. El PAC I se extiende desde 1981
a junio de 1988. Dentro del mismo periodo se pueden encontrar tres
subperiodos importantes. El PAC la que se extiende de 1981 a 1984, el
PAC Ib de 1984 a 1986 y el PAC Ic de 1986 a 1988. El PAC II se extiende
de julio de 1988 a julio de 1990.

El PAC Ia termina como resultado de una crisis institucional que
provoc6é una evaluaciéon de la organizacién de trabajo y dindmica
institucional. La crisis era el resultado del crecimiento exagerado por
encima de su capacidad operativa. Este sobredimensionamiento del
aparato institucional, ya fuera de control, era resultado de la contratacién
de personal sin criterio de eficiencia profesional y, peor aan, sin
referencia organizativa. Se contrataban técnicos sobre la base de
relaciones de compadrazgos y padrinazgos del partido de la oposici6n.
Esto llev6 a que la crisis estallara.

Con la evaluacién institucional se inici6 el PAC Ib, tratando de
conciliar las diferencias personales entre los técnicos més fieles a las
orientaciones del partido de oposiciébn vy aquéllos que tenian mayor
compromiso con la cultura campesina. Con esta evaluaci6n se inicia un
proceso de reestructuracién institucional.
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Este segundo subperiodo coincide con la muerte en accidente del
primer coordinador, un soci6logo/educador. Asumié entonces la
coordinacién otro soci6logo que entendi6 la crisis, pero no comprendi6é
al equipo técnico como grupo humano. A este coordinador le falté
capacidad de "relacionamiento” por problemas de comunicacién (en
cuanto al lenguaje) y por la escasa importancia que le daba al "fiande
reko" (tradicién campesina). Trat6 de conformar un nuevo equipo
técnico, depurando al personal de la institucién y racionalizando las
tareas, para evitar el sobredimensionamiento en la contratacién del
personal (lo que se podria hacer entre tres técnicos se hacfa con 10
técnicos). Cada uno llevaba al campo su propio criterio. No habfa un
criterio Gnico en el modelo de operaclonahnclén del proceso
promocional educativo.

En el equipo técnico, no se realizaba un trabajo interdisciplinario
coordinado. Los trabajos se llevaban a cabo en forma atomizada, sin
coordinacién, cada uno encerrado en su propia especialidad. Esta crisis
institucional influy6 en la organizacién que estaba naciendo.

Al término del PAC Ia se constituy6 la ASAGRAPA en forma
gradual y evolutiva. En el primer afio se conformaron los comités de
productores. En el segundo afio, se traté de implementar la
comercializacién conjunta y, como resultado de esta actividad, se
articularon las coordinaciones zonales en el tercer afio (1983). En el cuarto
afio, como parte del proceso de coordinaciones zonales para
comercializacién conjunta, se cre6 la coordinacién regional, en febrero de
1984.

En los periodos Ib y Ic, el PAC diseii6 y planificé sus programas en
forma conjunta para ser implementados con ASAGRAPA. Asi, en el
periodo del PAC Ib la accibn de ASAGRAPA se articulaba todavia en
torno a la comercializacién conjunta y el crédito, pero la Asociacién ya
comenzaba a cuestionar su participacion, limitada Gnicamente a esos
programas. Como resultado de la presion de la organizacion se dio paso
al PAC I, ya con participacion, en la asignacion de recursos humanos y
la planificacién, y con un fondo especial para operar como organizacién.
En el mismo programa ya estaba prevista la gradual desintegracién del
PAC.

El PAC Ic termina con el PAC II, en el que ya se preve el tiempo
especifico de desintegracién del programa. Este proceso se debfa concluir
al término del PAC II en julio de 1990 con el traspaso de todos los bienes
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del PAC a ASAGRAPA, lo que coincidirfa con su total desintegracién
institucional.

Estos cambios estratégicos en la praxis institucional obligaron a las
reestructuraciones consecutivas analizadas previamente, que se pueden
visualizar en la composicién del equipo técnico. Asf, en el Programa de
PAC Ia, el equipo técnico estaba constituido por un coordinador general,
cuatro jefes de subprogramas, tres encargados de servicios (publicaci6n,
estudio e investigacién y administracién) y promotores agrénomos. El
equipo técnico del PAC Ib estaba integrado por un coordinador general,
cuatro jefes de subprogramas, tres encargados de servicios, promotores
agrénomos y sus pares, los promotores campesinos. En este perfodo la
participacién se daba sélo en el nivel de planificacién en reuniones. En
el periodo de PAC I, la participaci6n se dio ya en el trabajo de campo
mismo.

Ademds, en los periodos Ib e Ic, el PAC se reestructur6 para
responder al desafio del trabajo conjunto con la ASAGRAPA en cinco
dreas o departamentos, como instancias internas de capacitacién y de
propuestas de programas especificos, con el fin de posibilitar la mayor
integracion del personal técnico en sus funciones concretas con'los lideres
y promotores de ASAGRAPA, sobre la base de unidad de criterios y
metodologia.

Se trataba de conformar equipos interdisciplinarios con interaccién
real y unidad de criterios en el modelo operativo de educacién. Las cinco
dreas que se constituyeron fueron: a) Area de Alimentacién y Salud;
b) Area de Produccién y Tecnologia Apropiada: c¢) Area de Adminis-
tracién y Fondo Rotativo; d) Area de Comercializacién y Agroindustrias;
y e) Area de Organizacién y Justicia. Estas dreas o departamentos no
sustitufan a los subprogramas, en tanto que no constitufan instancias
operativas. Se querian abrir canales responsables de ejecucién y
aprendizaje en la accién, con la participacién de los técnicos, promotores
del PAC y promotores de ASAGRAPA.

Cada departamento o 4rea elaboraba el programa de accién, que
pasaba a ser estudiado por el Equipo de Coordinacién que, en rigor, era
concebido como el Area de Educaci6bn, con las funciones de
interrelacionar los programas y actividades y asignar el personal y los
recursos.
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El PAC, en st primera etapa, a través de su subprograma de
produccién, comercializacién y crédito productivo promovi6 comités de
productores en torno a la demanda del crédito, la comercializacién
conjunta del algod6n y la diversificacién de rubros de consumo. De esta
manera, todos estos procesos interrelacionados de crédito,
comercializacién conjunta y chacra social, llevados a cabo en forma
expansiva, desde las bases (Comité de Productores) hacia la instancia
intermedia (coordinaciones zonales), orientaron la constitucién de
ASAGRAPA el 19 de febrero de 1984, como instancia de coordinacion
regional.

En consecuencia, ASAGRAPA se constituia, entonces, formalmente
en

"una organizacién campesina para la comercializacién conjunta de
algodén y otros productos y fijaba algunas condiciones bdsicas para
su funcionamiento" (Borda 1991).

Las minimas reglas de funcionamiento consistian en la manera de
conformar las comisiones zonales y la comisién regional. Cada comisién
zonal, que se constituia en forma distrital, estaba integrada por un y un
subdelegado de cada comité de productores. En un primer momento,
existian la zonal de Itakyry, la zonal Sur, la zonal Super Carretera y la
zonal Katueté. Al mismo tiempo, cada zonal debia enviar un delegado ti-
tular y un suplente para integrar la regional. En esta instancia regional
se debia elegir a la comisi6n directiva de ASAGRAPA. Esta comisi6n di-
rectiva estaba constituida en forma convencional por un presidente, un
vicepresidente, un secretario, un prosecretario, un tesorero y un pro-
tesorero. Todos los delegados restantes se constitufan en vocales titulares
y los delegados suplentes, en vocales suplentes. (Organigrama 1).

A pesar de hallarse informalmente ya constituidas, las coordina-
ciones zonales estaban muy debilitadas. Por lo tanto, era una funcién
importante de la coordinacién regional y la directiva regional fortalecer
y consolidar las coordinaciones zonales aprovechando el subprograma de
educacién y promocién organizativa del PAC. Autométi-camente, los de-
legados zonales se fueron transformando, en el transcurso de los periodos
Ib e Ic, en lideres | romotores campesinos. Estos lideres trabajaban en
forma conjunta con los promotores del PAC.
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ORGANIGRAMA 1
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Esta forma de trabajar fue una condicién impuesta por los mismos lideres
promotores de ASAGRAPA, para poder capitalizar el proceso educativo
participativo que coordinarian los promotores del PAC.

Este proceso conjunto se implement6 hasta 1989. Sin embargo, a
fines de 1985 y principios de 1986 comenzaron los conflictos de
"relacionamiento” entre PAC y ASAGRAPA. Dos fueron los momentos de
este conflicto interinstitucional. En un primer momento, el problema
surgi6 cuando los lideres de ASAGRAPA percibieron al trabajo de
promocién del PAC como atentatorio contra su autonomia organizativa.
Entonces, como resultado de esta percepcién, empezaron a exigir un
trabajo conjunto del técnico del PAC con el lider promotor de
ASAGRAPA, bajo el control de este Gltimo. Més tarde, el problema se
agravé cuando el PAC traté de justificar y atrasar el proceso de
independizaciéon de ASAGRAPA del PAC. Entonces, el conflicto se
mantuvo en tensién pricticamente hasta 1989 en que ASAGRAPA, por
presion, exigi6 el cumplimiento de los términos del convenio. Por otro
lado, el PAC trat6 de demostrar que la organizacién no estaba aGn
suficientemente madura para administrar tantos bienes como los que
heredaria del PAC. 4

Al final, se impuso la voluntad de autonomia de ASAGRAPA que
empez6 desde 1986 a exigir al PAC un proceso de reduccién de personal
y la limitacién de su presencia institucional, a la vez que ASAGRAPA iba
fortaleciendo y consolidando su presencia en la direccién y administra-
cién de toda la institucién. Este conflicto, sin embargo, no fue explosivo
como aconteci6 en otras situaciones similares, como el caso de la Coordi-
nacién Regional de los Agricultores de Itapua (CRAI) (Campos 1991) o
el de CODAA (Campos 1988). Por el contrario, el conflicto gener6 un
clima de tensién que no lleg6 a explotar, gracias a la capacidad de admi-
nistracién de la crisis de los lideres campesinos y la buena voluntad y
apertura al didlogo de los directivos del PAC. Al final, en julio de 1990,
el PAC se desintegra traspasando todos sus bienes a ASAGRAPA. Se
cumpli6 asf el plan propuesto de ser tan s6lo un programa de promocién
de la organizacién campesina. Dentro de esta perspectiva, su presencia
se justificaba s6lo hasta el momento en que existiera una organizacién
capaz de conducir y administrar todo el programa en forma autogestio-
naria y con autonomia. '

Hasta 1990 ASAGRAPA funcion6 a manera de réplica de toda la
estructura del PAC. En una palabra, se trataba de una organizacién
gremial con una estructura de ONG. Muy pronto se dieron cuenta de que
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la simple réplica de la estructura del PAC no se adecuaba a las demandas
y dindmicas de una organizacién campesina. Esta incompatibilidad fue
aidn més evidente con el auge de la lucha por la tierra de los campesinos
en la regién y en toao el pafs, que se habia iniciado en 1985 pero alcanza-
ba su punto culminante en 1989, después de la revolucién del 3 de
febrero y el inicio de la transicién democrética.

La estructura que ASAGRAPA habfa heredado del PAC era un
modelo eficiente para impulsar procesos de desarrollo productivo y
econémico, pero no para acompafar un proceso de lucha gremial sin
abandonar el desafio de promover el desarrollo productivo. En efecto,
ASAGRAPA—después de haberse independizado del PAC— habia tratado
de acompaiiar la lucha gremial por la tierra, a la vez que se esforz6 en
seguir impulsando un desarrollo productivo alternativo. Esta dindmica
organizativa demostr6 su deficiencia con la desactivacién de los
programas de desarrollo productivo y econémico. Ante este fracaso
organizativo, en 1990, ASAGRAPA hizo una reforma de su estatuto e
implement6 una reestructuracién profunda de su organizacién.

De esta manera, cambi6 la organizacién, superando la estructura de
los cinco departamentos o 4reas de especializacién heredada del PAC.
Se reestructur6 en un Consejo de Delegados, como instancia de control,
y una Comisién Directiva con seis titulares y seis suplentes, como
instancia de direccién. Al mismo tiempo, tres de los directivos eran
responsables por una de las dos secretarias conformadas para responder
a las demandas campesinas con eficiencia y racionalidad. Esta eficiencia
era concebida dentro de una division del trabajo en forma articulada y
orgénica. Asi, se conformé la Secretaria de Desarrollo Campesino con
funciones de control sobre administracién, produccién, agroindustrias,
consumo y comercializacién. Por otro lado, se conform6 la Secretaria de
Educacién y Organizacién.

Al mismo tiempo, se dio un cambio sustantivo en la praxis de
promoci6én de la organizaci6n, superando el modelo de los comités de
productores sobre la base de pequeiios grupos, que era el modelo del
PAC. Se incorpor6 como dindmica organizativa, ademds de los comités
de productores, la conformacion de consejos comunales, comisiones
vecinales de los sin tierra, comisiones de mujeres, comisiones de jovenes
y comunidades indigenas (Organigrama 2).
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ORGANIGRAMA 2
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Al mismo tiempo, con la absorcién de la COCPA, la incorporacién
de 1a Comisién Radal Pefia sobre la Ruta 62 y la separacién de la zonal de
Katueté para integrarse a la Regional Campesina de Kanendiyd,
ASAGRAPA pas6 a coordinar cinco zonales. Las cinco comisiones zonales
coordinadas por ASAGRAPA son Super Carretera, Itakyry, Sur, COCPA
y Radl Pena.

Este proceso de integracin de dos zonales mis, la extensi6n a
nuevas zonas y el acompaifiamiento a los campesinos sin tierra en los
nuevos asentamientos hicieron que la organizacién creciera en niimero,
llegando en este momento a contar con 2500 unidades de familias
empadronadas. Al mismo tiempo, ASAGRAPA nunca desarrollé un
programa especial para muijeres; por el contrario, la participacién de la
mujer se concibi6 en igualdad de condiciones que la de los hombres.

Sin embargo, esta nueva dindmica no adquiri6 relevancia hasta 1989.
Mientras ASAGRAPA mantenia la antigua estructura organizativa, se
basaba fundamentalmente en comités de productores que indirectamente
discriminaba a las mujeres. Con la reforma del estatuto, también se
incorporaron otros tipos de asociaciones como posibilidad de articulacién
organizativa, incluyendo también a las comunidades indigenas de la
region. De esta manera, se integraron a la dindmica organizativa, ademis
de los comités de productores, las comisiones vecinales de "los sin tierra®,
las comisiones de mujeres, las comisiones de j6venes, y los consejos
comunales.

Por lo general, dentro de la dindmica de los comités de productores,
las mujeres participaban activamente en la implantacién y administracién
de los almacenes de consumo. Sin embargo, dentro de la nueva dindmica
organizativa, la participacién femenina se dio en todos los niveles,
asumiendo responsabilidades gremiales y politicas de la organizacién.
Actualmente, por ejemplo, de los 20 miembros que tiene el Consejo de
Delegados, el 25% son mujeres.

El mismo proceso puede observarse en el caso de los jovenes. En
efecto, con la nueva reorganizacién, los j6venes tuvieron su propia
dindmica: comenzaron a asumir responsabilidades gremiales vy,
fundamentalmente, culturales y sociales, con la recuperacién de los
valores propios de la identidad campesina y popular. De esta manera, los
jovenes se encargaron de dinamizar las comunidades con festivales y
fiestas populares, a la vez que eran los que lideraban los procesos de
ocupacién en la lucha por la tierra.




INTRODUCCIONY

La competitividad estd por encima de las prioridades actuales en
la economfa mundial y, por ende, en la interamericana. Desde hace
muchos aios, tanto en los encuentros de economistas agricolas como
en las empresas privadas y en los bancos, este ha sido un tema muy
discutido. Las ayudas bilaterales han promovido proyectos de
produccién agricola para la exportacién, en consonancia con los planes
de ajuste estructural que se les proponen a los palses para mejorar sus
economfas.

Sin embargo, los productos agricolas producidos para los
mercados mundiales por los palses en desarrollo no proveen los
ingresos esperados, esencialmente a causa de la calda de los precios
y la constitucién de grandes bloques de mercado con acceso limitado.
Se plantea, de ese modo, el problema de las futuras politicas agricolas
de los pafses en desarrollo: ;qué debe producirse para los mercados
mundiales?, ;cudl es la evolucién del consumo en los principales palses
consumidores?, ;jcudl serd la nueva regulacién de los mercados
mundiales?, ;cudles serdn las politicas del Tratado de Libre Comercio
de América del Norte (TLCN), de las Comunidades Europeas (CE), de
Japén y de otros?

En América Latina, durante los ultimos diez anos, tuvo lugar un
enorme proceso de ajuste econdémico dirigido en especial a lograr un
equilibrio macroeconémico. Las transformaciones ideolégicas vy
econdémicas que en ese perfiodo ha sufrido la regién son seguramente
inéditas, mucho mdas profundas y mds rapidas, no solo en la historia de
la propia América Latina, sino también en toda la historia
contemporanea.

1/ Sintesis de las presentaciones de Michel Griffon, Martin E. Pifieiro, Carlos Pomareda,
Geraldo Miiller y Robin Bourgeois.
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préctica de la capacitacién. En segundo lugar, se aborda el anilisis
evaluativo de la experiencia.

Elementos conceptuales y metodolégicos

Atendiendo a la experiencia histérica de PAC/ASAGRAPA se
pueden observar cuatro etapas evolutivas en la concepcién y praxis de
educacién, capacitacién y aprendizaje: la del PACIa, la del PACIbe Ic,
la del PAC II y la de ASAGRAPA, después de su independencia y la
desintegracién del PAC.

En una primera etapa, el modelo de capacitacién del PAC estaba
contextualizado en una dindmica participativa, critica de la praxis
educativa convencional de las instituciones del Estado. Esta prictica
educativa del PAC tenia por objetivo transferir técnicas productivas,
administrativas y organizativas, a través de procesos de aprendizaje
convencionales, combinados con una préctica participativa. Asf, todo el
proceso de capacitacién estaba basado en cursos, seminarios y talleres, al
mismo tiempo que en cartillas y cuadernos populares de educacién.

Este proceso de capacitacién més convencional apoyaba todos los
programas en préctica, como produccién, crédito, consumo, comercializa-
cién y agroindustrializacion. Asf, se prepararon cartillas de capacitacién
sobre conservacién de suelo, huertas orgénicas, apicultura, piscicultura,
fruticultura, técnicas de injertos e indusfria doméstica de jabén y aceite.
Estos materiales de educacién acompaiiaban los cursos, seminarios y
talleres.

Dentro de esta concepcion de educacion y capacitacién, la
participacion se entendia en un sentido restringido. Todo el proceso
educativo tenia un polo méas dindmico que el otro. Asi, una dindmica de
fuerzas externas —los promotores rurales— trataban de producir cambios
internos en los campesinos. De esta manera, el proceso se mantenia
dentro de un estilo moderno de participacién como dindmica de grupo,
sin superar la concepcién paternalista de educador/sujeto activo-
educando/objeto pasivo. En dltima instancia, se asumfa ain que el
proceso educativo se generaba en el proceso de transferencia de nuevos
conocimientos, mediante la incorporacién de nuevas ideas que luego iban
a crear nuevas actitudes y generar un cambio.

Al mismo tiempo, dentro de esta concepcién de educacién y
capacitacién ya se tenfa un modelo preestablecido para lo productivo, la
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gestién administrativa participativa y lo organizativo. Todo lo que se
implementaba trataba de replicar el modelo exitoso aplicado por el
Centro Paraguayo de Cooperativas (CPC) en el periodo de 1976-1980 en
el Paraguay (Campos 1988).

Este modelo consistia en impulsar, a partir de una metodologia
inductiva, experiencias organizativas y nuevas técnicas productivas y
administrativas, adecuadas a través de las pricticas de comercializacién
colectiva, almacén de conjunto, crédito solidario basado en fondos
rotativos, chacras sociales e industrias domésticas y agroindustrias, como
trapiche para miel de caiia, almidén, molino de mafz y arroz. -

Dentro de este primer modelo, el proceso educativo se entendfa
también como un proceso de educacién popular, pero con limitaciones en
la concepcién de participacién. En efecto, todo el proceso de disefio,
planificacién, operacionalizacién y evaluacién del aprendizaje y de los
programas estaba a cargo de los agentes externos a los procesos de
construccibn de la organizacién. Precisamente, esta dinidmica de
participacion formal gener6 los primeros conflictos entre la ONG y la
ASAGRAPA en proceso de gestacién. Los lideres campesinos empezaron
a exigir, al tiempo que se habfa ya articulado la ASAGRAPA en 1984,
mayor participacién en el disefio, planificacién, operacionalizacién,
control y evaluacién de las actividades promocionales. De esta manera,
se inici6 una tensién entre las dos instituciones como resultado de una
prictica distorsionada de educacién y capacitacién popular.

Luego, se tiene la etapa del trabajo conjunto entre ASAGRAPA y el
PAC, desde 1985 a 1988. Esta segunda etapa del PAC se puede
denominar etapa de la participacién controlada: se super6 una praxis
de participacién meramente formal, pasando a una concepcién y préctica
participativa pero siempre controlada. Durante este perfodo, el PAC
" sigui6 planteando la misma dindmica en el proceso de educacién, que fue
cambiando en la medida en que habfa presi6n de parte de ASAGRAPA.
Asf, por ejemplo, la participacién activa de ASAGRAPA se dio en un
primer momento —hasta 1986— sélo en el nivel de administracién del
programa de comercializacién conjunta y del crédito rotativo. De 1986 a
1987 llegb a participar activamente en la planificacién, pero s6lo en el
nivel de reuniones. Recién en 1987 alcanz6 una participacién activa en el
campo mismo de la promocién, exigiendo trabajos conjuntos con los
técnicos promotores. :
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De esta manera se dio la participacioSn de ASAGRAPA en la
administracién del fondo rotativo y en el disefio y planificacion de las
politicas de créditos. En esta etapa se iniciaron los conflictos operativos
provenientes de diferentes concepciones y praxis de educacién y
capacitacién. En efecto, ASAGRAPA presion6 para cambiar la politica
crediticia, en que el crédito se ofrecia s6lo individualmente para apoyo
del cultivo del algodén. Por el contrario, desde que ASAGRAPA tomé el
control de la administracién del fondo rotativo, se implement6 un modelo
de crédito netamente asociativo. Los créditos se otorgaron Gnicamente a
grupos organizados para proyectos asociativos de almacén de consumo
y agroindustrias multifamiliares. Se concedia un crédito relativamente
pequeiio que no sobrepasaba los 200 000 guaranies.

Sin embargo, en este programa se sigui6 operando dentro de una
dindmica paternalista en cuanto a los intereses, que estaban
subvencionados, y el tiempo de amortizacién; y con un sistema contable
inadecuado de registro de los créditos. Efectivamente, se operaba con una
tasa de interés muy por debajo de la tasa del mercado; lo que, frente al
proceso inflacionario de la economia, condujo a una gradual
descapitalizacién. Por otro lado, se actuaba dentro de un marco
indefinido en cuanto al plazo de amortizacién, dando lugar a una actitud
paternalista del PAC que se extendi6 luego a ASAGRAPA, actitud
complementada por un comportamiento dependiente del asociado.

Finalmente, se implementaba el servicio sin un sistema adecuado de
control del crédito. Se concebia el crédito como un servicio social, que se
tenia que adecuar a la cultura y las necesidades del campesino. Y se
operaba sin pagarés ni documentos compulsivos de recuperacién de
crédito. Esto era fundamentalmente un resultado de la orientacién
paternalista por parte de las dos instituciones y de la actitud dependiente
del asociado, que no se sentia obligado a pagar sus deudas. Por otro lado,
dentro de este modelo de crédito, aunque se otorgaba Gnicamente a un
proyecto asociativo, la recuperacion se exigia individualmente a los socios
de cada comité. Por crédito solidario se entendia que el grupo tenfa que
responsabilizarse si el socio-individuo no pagaba. De esta manera, el
modelo del crédito solidario era fundamentalmente individualista.

Con relaci6n al programa de produccién, comercializacién, almacén
de consumo e industrias, se prosigui6 con una dinidmica operativa de
cooperacién: todas las 4reas de trabajo o departamentos se constitufan con
técnicos del PAC y lideres de ASAGRAPA. De igual manera, en esta
etapa se llevé a cabo un trabajo conjunto de los técnicos agricolas y
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promotores rurales con los lideres, quienes se fueron transformando en
lideres promotores. -

En esta etapa, el PAC le ofreci6 a ASAGRAPA sustituir todos los
promotores rurales por promotores campesinos, con goce de sueldo. Sin
embargo, la organizacién rechaz6 la propuesta y presion6 por la
implementacién de un trabajo conjunto a través del cual los promotores
campesinos pudieran aprender de los técnicos y controlar su orientacién.
De esta manera, el trabajo de los lideres se planteaba en forma voluntaria,
mientras que el de los promotores rurales era pagado. A los lideres se les
cubria sélo el pasaje.

Con este proceso de trabajo conjunto, comenz6 la profesionalizacién
de los lideres campesinos en el proceso de promoci6n y organizacién. Asf
empezaron a formarse, en todas las zonales y en el nivel regional, lideres
campesinos especialistas en injertos, en huertas orgénicas, en cuidados y
cria de animales, en industrias, en conservacién de suelo, en apicultura
y piscicultura. Igualmente, de este proceso surgieron los promotores de
salud en cada comité y en cada zonal.

De esta manera, por presién de los mismos campesinos organizados,
se pas6 de una praxis educativa meramente idealista-participativa a una
praxis educativa en la misma accién. Dentro de este proceso, la acci6n se
convirtié en la principal dindmica de aprendizaje y, con relacién a los
lideres, las formas convencionales se relegaron a una posicién marginal.
Sin embargo, el proceso de aprendizaje con relacién a las bases mantuvo
la dindmica anterior; aunque esta vez, por presién de los mismos lideres
campesinos, iba tomando mayor relevancia la participacibn como
protagonismo campesino.

Asf{, aunque se mantuvo la dinimica de los cursos y seminarios, esta
vez hubo mayor participacién, porque el proceso era acompaiiado por la
intervencién activa de los campesinos lideres. En este contexto, se daban
situaciones de aprendizaje entre el campesino- lider-promotor como
educador y el campesino educando. Esta relacién campesino educador-
campesino-educando facilit6 los aprendizajes en lo referente a la
transferencia de conocimientos técnicos. Sin embargo, la praxis se
mantenia todavfa dentro de una dindmica paternalista con relacién a las
bases y s6lo los lideres promotores empezaban a tener una real
participacion.
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En el programa de administracién, comercializacién e industrias se
planteé la misma dindmica del programa productivo, pero con una
injerencia muy fuerte de agentes externos. Esto fundamentalmente porque
se concebia el modelo operativo de la empresa asociativa con la misma
légica de cualquier empresa capitalista. Se multiplicaron funciones y
puestos de responsabilidad, creando un aparato burocritico con
participacién de los lideres campesinos en todo el proceso. Asf, los lideres
campesinos trabajaban con los técnicos en la comercializacién conjunta,
en los dep6sitos y en las industrias; aunque siempre bajo la hegemonia
y el control de los t{cnicos externos a la organizaci6n.

Por otro lado, como se trataba de un trabajo conjunto pero con
control hegeménico del técnico, el proceso de aprendizaje se volvié un
proceso de creciente tecnoburocratizacién de los lideres involucrados.
Este proceso de aprendizaje compartido entre técnicos y lideres se reforz6
con consultorfas de expertos externos al PAC. Asi, por ejemplo, hubo
apoyo técnico para la administracién y la comercializacién de consultores
de la Cooper and Librand. En efecto, los consultores de esta empresa,
gigante y bien conocida en Paraguay por su eficiencia en el apoyo a la
organizacion de empresas, en auditoria y contabilidad, empezaron a
disefiar un sistema basado en sus experiencias con empresas privadas
capitalistas.

En el sistema disefiado, las actividades econémicas (productivas,
comerciales y de industrializacién) se concebian dentro de un modelo
empresarial capitalista de mercado, con mucha racionalidad y eficiencia
en la divisién del trabajo y la organizacién social de la institucién. Como
para la empresa capitalista, la garantia de eficiencia empresarial se logra
con una mejor y mas clara divisién del trabajo sobre la base de una
creciente burocratizacién, el modelo disefiado resulté muy complicado
para la realidad de una empresa asociativa campesina.. Dentro de este
sistema de operacién, por ejemplo, el proceso de racionalizacién
institucional multiplicaba las funciones de control, a través de numerosas
notas de remisién y de recepcién que complicaban enormemente el
trabajo de los lideres campesinos.

Dentro de esta perspectiva, se disei6 una oficina central, en
Hernandarias, y tres filiales. Las tres oficinas filiales eran: la procesadora
de arroz y el centro de acopio y consumo de Katueté, la procesadora
agroindustrial—de "locro", arroz, almidén, mani y soja— y empaquetadora
de Hernandarias que funcionaba igualmente como centro de acopio y de
distribucién al por mayor y menor, y finalmente el depésito de Ciudad
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del Este que funcionaba como centro -de’acopio y de dlsmbuqén al por
mayor y menor.

- Este sistema centralizado con filiales artlculadas hxzo que se
multiplicaran las funciones y se complicara el sistema de control, al tratar
de seguir una l6gica y racionalidad empresarial liberal capitalista. Los
campesinos, durante todo este proceso, empezaron a- cuestionar la
adecuacién de este sistema complejo a la realidad de su organizacién.
Ellos comprendian con relativa claridad, en ese momento, la diferencia
entre una empresa privada y una empresa asociativa campesina. Dentro
de esta diferenciacién, percibian que el objetivo de ASAGRAPA era
consolidar un proyecto de empresa asociativa con perfiles dlferentes alos
de una empresa privada.

Sin embargo, no todo estaba claro para los campesinos. Dentro-del
perfil de empresa asociativa se confundian, por ejemplo, las funciones
econémicas con las funciones sociales y politico-gremiales: de la
organizacién. Asf, en esta confusién, se planteaba la prioridad de un
servicio social sobre la posibilidad de una acumulacién social del capital
de la organizacién. Llevados por una utopia, planteaban que el servicio
de comercializacién tenfa que dar el mejor precio al :productor y-al
consumidor. Al cabo de un afio, se dieron cuenta de que con esta utopfa
era imposible competir con las reglas de mercado, porque gradualmente
iban descapitalizdndose. i

Otro aprendizaje importante de los propios campesinos en el
programa de comercializacién fue el tomar conciencia de que no sélo
hacfa falta capital para tener éxito en el programa. Con esta idea,
plantearon un proyecto de comercializacién ambicioso y empezaron a
comprar mafz en la época de alta elasticidad, fuerte oferta y reduccién de
precios para vender en la época de baja elasticidad, poca oferta y altos
precios. Pero faltaron lugares para el almacenamiento y ni el PAC ni la
ASAGRAPA lo habfan previsto. En efecto, de 16 000 kilos de maiz que
habfan comprado en poco tiempo perdieron alrededor de 8000 kilos por
problemas de conservacién. Con este caso, entendieron que el problema
de la comercializacién no s6lo conlleva relaciones de precios entre el
productor y el consumidor, sino que implica un proceso mis complejo de
produccién y conservacién en relacién con la oferta y la demanda del
mercado. Por otro lado, habian comprado a 180 gs el kilo cuando los
precios de mercado eran de 100 gs a 150 gs y vendieron el resto del maiz
que les qued6 a un precio inferior al de compra Por lo tanto, perdieron
todo el capital.
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En la distincién entre cultivo intensivo/extensivo debe destacarse
también el papel del Estado y de las instituciones de regulacién del
sector. En los paises con crecimiento extensivo, esto equivale a
menudo al manejo de las deducciones sobre el precio internacional
(manejo de la renta internacional del café) y a su reparticién entre los
diferentes actores; pero con la adopcién del crecimiento intensivo surge
el papel clave de las estructuras de representacién del sector y de su
capacidad de defender sus intereses frente al resto de la economia y
movilizar los factores de produccién cafetalera.

El Esfado y la regulacién del
mercado: auge y decadencia

Un aspecto clave de la evoluciéon del mercado internacional en
este siglo ha sido el aumento del poder de los estados productores, o
sea la aparicion de los paises productores como actores. Ese
movimiento pasé bdsicamente por la intervencién del Estado y la
creacion de instituciones estatales encargadas del manejo del sector
cafetalero. Se ha desarrollado un control creciente de los paises
productores sobre los stocks mundiales, pero desde hace diez afios ese
control bajé notablemente y volvieron a ser fuertes las casas de
negocio y las empresas tostadoras.

A comienzos del siglo XX, las casas de negocio manejaban el
mercado con su politica de almacenaje. Brasil fue el primero en
constituirse en actor mundial con sus politicas de valorizacién
(capacidad de almacenaje y de control de sus exportaciones) de los
afos diez a los veintes, en cooperacién con las casas de negocios y
después en contra de ellas, de los afios veintes hasta finales de los
treintas. Hasta los afios treintas, el mercado internacional sigue el
modelo dominant firm price leadership de la economfa industrial, en el
cual una empresa dominante actia con una franja de pequefas
empresas.

Después de la Segunda Guerra Mundial, aparecen cada vez més
palses productores como actores y se observa la constitucién de
instituciones estatales para manejar las exportaciones. Los acuerdos
internacionales, a partir de 1957, afirman ese movimiento. Estos
acuerdos funcionaron debido a cuatro factores: 1) los paises
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productores y sus instituciones volvieron a ser actores; 2) sus politicas
convergieron después de la guerra, pues se implementaron politicas de
exportacién con el objetivo compartido por todos de maximizar los
ingresos de exportacién, lo que condujo a un consenso para sostener
los precios internacionales, el cual ya se acabé; 3) Brasil oper6 como
oferente residual, aceptando cuotas de exportacién mas bajas que su
potencial de exportacién y también la reduccién de sus exportaciones;
4) fue sustituido el liderazgo de las casas de negocio por el de las
empresas de torrefaccién y de solubilizacién, las cuales ven con
simpatfa la ascensién de los estados productores y la consiguiente
firma del convenio internacional que garantiza la seguridad de sus
compras, sin que se necesite un mercado libre.

Todo se distorsiona a partir de los ainos setentas: se produce la
ruptura del convenio y surge el conflicto entre productores y
consumidores. En la década de los ochentas se regresé al acuerdo
internacional, con disfunciones importantes: el desarrollo de los
mercados fuera de cuota, palses importadores que no firmaron el
acuerdo como los del Este y del Medio Oriente, y la aparicién de un
fuerte diferencial de precio entre el mercado manejado por el convenio
y el fuera de cuota (Fig. 3).
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y econ6micas. Efectivamente, dentro de este disefio, las funciones
administrativas y técnico-burocriticas de los lideres reducfan su
disponibilidad de tiempo para desempefiar sus liderazgos politico-
gremiales.

Dentro de este proceso de aprendizaje se dieron logros importantes
como la creatividad puesta de manifiesto por los campesinos, al disefiar
la etiqueta y el emblema de los productos. Al mismo tiempo, se cuenta
como un logro la capacidad de imponer en el mercado un producto
nuevo e incluso productos tradicionales como yerba, café, café de soja y
"locro”, que fueron muy apreciados por los consumidores urbanos de
Hernandarias y Ciudad del Este, por la calidad y el precio accesible y
competitivo.

Finalmente, el proceso de educacién organizativa, en esta segunda
etapa, se plante6 dentro de la misma dinimica y modelo del PAC,
conforméndose la organizacién sobre la base de la articulacién de comités
de productores de 8 a 12 miembros. Estos comités estaban articulados en
torno al servicio del crédito, de los programas productivos, de la
comercializacién conjunta, de las chacras sociales y de los almacenes de
conjunto. Este modelo basado en una dinimica més economicista y
"desarrollista" entr6 en crisis cuando ASAGRAPA acompaii6 cada vez
més el proceso de lucha por la tierra. Entonces, el proceso de
radicalizacién gremial y el modelo econ6émico reformista entraron en
conflicto, identificindose el PAC con la posici6bn més desarrollista y
ASAGRAPA con la posicién més gremialista.

La tercera etapa de este proceso de aprendizaje, que coincidié con
el PAC II, desde julio de 1988 a julio de 1990, se caracterizaria por una
variable en donde ASAGRAPA fue imponiendo su control y
hegemonia con su propia praxis de educacién. Dentro de este contexto,
se agudizaron los conflictos con el PAC, aunque sin producir ninguna
ruptura institucional explicita, gracias a la capacidad de administracién
del conflicto de la organizaci6n.

En esta etapa, el PAC se redujo a su minima expresién: del equipo
anterior s6lo quedaron el coordinador y tres técnicos (uno en el
departamento de documentacién y materiales educativos y el contador y
el cajero en el departamento de administracién). Por otro lado, ya se les
habfa dado de baja a todos los técnicos agricolas y promotores rurales.
De esta manera, en esta etapa de la organizacién se disponia s6lo de
técnicos campesinos, especializados en huertas orgénicas, apicultura,




caso de Paraguay 179

cuidado y cria de animales, piscicultura, fruticultura e injerto,
comercializacién e industrias.

En esta tercera etapa—como una reaccién campesina a la orientacién
reformista del PAC en la etapa anterior, al tener el control de los procesos
productivos, la comercializacién y el crédito— se opté por un modelo
politico-gremialista. Los lideres y la organizacién empezaron a dar
prioridad al acompafiamiento de la lucha de los campesinos sin tierra.
La marcada praxis economicista reformista de las etapas anteriores hizo
que la organizacién se radicalizara, plantedndose una salida puramente
politico-gremial de reivindicacion de los intereses sectoriales articulados
en la lucha por la tierra.

En esta etapa, el proceso de aprendizaje y educacién se concentr6 en
lo politico-gremial, dejando un poco de lado los procesos de capacitacién
técnico-productiva y administrativa. Sin embargo, a pesar de esta
tendencia marcadamente politico-gremialista, se dio continuidad a todos
los programas hasta julio de 1990. Durante este perfodo, la educaci6n se
dio fundamentalmente en el proceso de administracién del conflicto
interno entre dos lineas: un grupo minoritario que apoyaba el modelo
desarrollista del PAC y otro mayoritario que lo cuestionaba y presentaba
un modelo radicalmente distinto de compromiso de clase con los sectores
del campesinado més postergados.

En este proceso de administracién del conflicto, los lideres se
capacitaron politica y gremialmente en la misma accién. Y finalmente,
impuso su direccién la fraccibn que demostr6 mayor coherencia y
claridad en su praxis con la organizaci6n y los sectores més marginados.
De esta manera, se conformé un solo bloque de movilizacién y resistencia
popular en contra de un agente externo de desmovilizacién. En esta
etapa, se redimensioné y recre6 el modelo organizativo basado en los
comités de productores. Como contrapartida, se experimentaron nuevos
modelos organizativos que no eran tan exclusivos y desmovilizadores
como habfan demostrado ser los comités de productores. Efectivamente,
se estimularon las comisiones vecinales de los sin tierra y, en los
asentamientos nuevos, se impulsaron los consejos comunales dentro de
un proceso de articulacién de poderes locales en el nivel econémico y
productivo. Hasta el momento hay tres consejos comunales en
funcionamiento con participacién en el Consejo de Delegados como
zonales.
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El planteamiento marcadamente politico-gremial de esta etapa llevé
a la organizacién a un proceso de desactivacién de los programas
econémico-productivos. Los seminarios de educacién y capacitacion se
centraban en temas politico-gremiales, con la plena participacién de todos
los niveles de la asociacién. Los campesinos organizados en la base, ya
sea en comités como en comisiones vecinales o0 en consejos comunales,
disefiaban, planificaban, implementaban y evaluaban todos los procesos
organizativos.

Al mismo tiempo, tanto en los programas productivos en
implementacién como en el crédito, la comercializacién y el consumo se
dio prioridad en forma roméntica y ut6pica a la funcién social de la
organizacién, sobre su funciébn econémica, actuando en contra de las
reglas del mercado. Un ejemplo de esta prioridad dada a lo social, fue
el uso del camién destinado al servicio de fletes, que result6 una
experiencia negativa por el afdin de hacer un servicio social y gremial a
los asociados, una tasa por debajo del costo de mantenimiento y
generando un saldo en rojo en la administracién.

- En esta etapa, el proceso de aprendizaje se caracterizaba por un
desprecio absoluto de lo técnico, que se confundia con lo tecnocrético, y
se consideraba inadecuado para las necesidades organizativas. La
organizacion se sentia autosuficiente en todos los aspectos, al contar entre
sus filas con cuadros de liderazgos con capacidad técnico-productiva y
gerencial. De esta manera, se rechazaba sisteméticamente la posibilidad
de capitalizar experiencias y aportes de técnicos y expertos externos a la
organizacién. Esto fundamentalmente por dos razones: una, un desprecio
y rechazo de la orientacién economicista del PAC y la radical politizacién
de sus dirigentes; la otra, la experiencia de inadecuacién de todas las
técnicas y los sistemas disefiados por los técnicos externos.

Sin embargo, las nuevas experiencias de organizacién en los
asentamientos con modelos diferentes hicieron sentir la necesidad de
reformar los estatutos que se habian legalizado en 1987, replicando el
modelo del PAC. De esta manera, en las postrimerias de 1990, cuando
surgié la necesidad de acompaifiar a los campesinos. en los nuevos
asentamientos, la misma realidad econémica, social y politica de sus
asociados presiond a la organizacién para que revisara su orientacién y
llevara a cabo una reestructuracion.

Asi, se llega a la Gltima etapa de la organizacién, en donde su
proceso de aprendizaje y educacién se redefine, articulindose
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nuevamente en la relacion dindmica accién-reflexién-acciébn. De esta
manera, al parecer, se supera una etapa caracterizada por el activismo
gremial y politico. Este periodo se abri6 con la independencia total de
ASAGRAPA vy la desintegracién del PAC en julio de 1990.

En esta etapa, la organizacién tiene en su poder todos los bienes
transferidos por el PAC, pero sélo dispone de 450 000 gs en efectivo.
Ante la dindmica caracterizada por una relacién paternalista con el PAC
que subvencionaba todos los programas, de repente la organizacion se
encontr6 con la cruda realidad de la necesidad de autogestion
organizativa, con muy limitados recursos y con la imposibilidad de
mantener en funcionamiento un aparato burocritico tan costoso. Al
mismo tiempo, la demanda de sus propios asociados por una reactivacién
de los programas econ6émico-productivos la presionaba para que tomara
conciencia de la importancia de la dimensién econ6mica, como apoyo a
un proyecto politico-gremial con autonomia organizativa.

De esta forma, se implement6 la asamblea extraordinaria para
reforma de estatutos e inmediatamente después se llevé a cabo la
asamblea ordinaria, con base en la reestructuracion de la organizacién y
de acuerdo con los nuevos estatutos. Dentro de esta reestructuracion, se
rompié con la burocratizacién y se plante6 el autofinanciamiento
organizativo con la rotacién de los lideres en la administracién y la
corresponsabilidad del Consejo de Delegados con la Comisi6én Directiva.
Ejemplo de este proceso es la financiacion de las dos asambleas y de los
procesos organizativos zonales y regionales, a través de la reactivacién de
empresas asociativas como almacén de consumo e industrias
multifamiliares.

Por otro lado, se lanz6 un proceso de reactivacién de los programas
econémico-productivos, reabriendo el Dep6sito de Ciudad del Este con
aportes sociales y aportes solidarios de los propios asociados, ya sea en
productos como en efectivo. Esta reactivacién del depésito y centro
comercial de Ciudad del Este fue el primer paso en el proceso de
reactivacion gradual de todos los programas econémico-productivos y de
agroindustrializacién.

Asfmismo, como estrategia para autofinanciar la organizacién, se
empez6 a plantear una politica diferente en cuanto al uso del teléfono, la
fotocopiadora y el camién para fletes. De esta forma, el teléfono se
autofinancia con servicio a externos, lo mismo que el camién. Incluso, en
el caso del cami6n se estd recuperando el saldo en rojo que se habia
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producido por una administracién "ut6pica® del servicio de flete. Se
empez6 a cobrar a 450 gs/km, siendo ésta una tasa que continuamente
debe ser ajustada de acuerdo con la dindmica del mercado. Del mismo
modo, el servicio de fotocopiadora, aunque no se autofinancia por
completo, paga la mayor parte de sus costos con el servicio a externos.
Se cobra a 100 gs la copia.

Igualmente, para asegurar el financiamiento de todo el costo fijo de
la organizaci6n, en cuanto a los pagos de la mensualidad del local, luzy
agua, se alquila un local que ASAGRAPA tiene en Ciudad del Este por
150 000 gs mensuales. Se trata de un dep6sito grande de su propiedad,
que la organizaci6n dividié en tres locales y estd alquilando a socios o
parientes de socios. A cada uno le cobra 50 000 gs mensuales por la
locacién.

Finalmente, esta dGltima etapa del proceso de aprendizaje y
capacitacién para la organizacién se puede denominar etapa de la
madurez organizativa. Al respecto, la organizacién plantea con toda
claridad la necesidad de implementar un programa econémico productivo
que subvencione su programa politico-gremial. Al mismo tiempo, plantea
la necesidad de que el programa politico-gremial subordine al programa
econdmico productivo, a través de un proceso de educacién y
concientizacién ideolégica, con clara opcién por los intereses sectoriales
del campesinado de la regién. De esta manera, los lideres de la
organizaci6n plantean con claridad la necesidad de una direccién politico-
gremial que articule los proyectos econ6mico, politico-gremial e
ideol6gico. Los tres proyectos deben trabajar en forma articulada para
asegurar el éxito del nuevo plan organizativo. Segin la metifora usada
por los lideres de la organizaci6n, tanto de la Comisién Directiva como
del Consejo de Delegados; la organizacién debe caminar en todo
momento con estas tres patas. Por lo tanto, se deben fortalecer para poder
caminar lejos en el proceso de cambio, hacia una nueva sociedad, més
justa y fraternal, que es el ideal de la organizacién campesina.

Andlisis evaluativo de la experiencia

En primer lugar, se plantea evaluar la experiencia a la luz de los
objetivos explicitos e implicitos que se propuso en un primer momento
el PAC; luego, el PAC y ASAGRAPA; y, finalmente, sélo la ASAGRAPA.
En segundo lugar, se plantea la evaluacion, relacionando estos objetivos
explicitos e implicitos con los efectos del proceso de aprendizaje. Se trata
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de discriminar tres tipos de efectos: directos, indirectos y mixtos, es decir,
directo-indirectos.

Analizando los objetivos y la consistencia del marco conceptual y
operacional, se puede percibir que existe una contradiccién entre el
discurso y la praxis con relacién a la dindmica participativa. Esto,
fundamentalmente, porque la praxis del PAC se redujo a una
participacién que se identificaba més con las técnicas de dindmica de
grupo, poniendo énfasis en las mismas técnicas antes que en el proceso.
Se aplicaban el método y las técnicas para la educacién popular de
Schulze (1982) y de Vargas y Bastillos (1982), pero sin conexién con un
proyecto politico gremial de clase. Se planteaba la dindmica participativa
en un contexto distorsionado, de orientacién economicista.

De esta manera, en esa primera etapa se confundi6 el proceso
participativo con técnicas de participacién popular, quedando el
Programa atrapado en un tecnicismo que no daba lugar a una real
participacién. Era un proceso de participacién desmovilizadora en torno
a objetivos disefiados, planificados y evaluados por agentes externos. Los
sujetos campesinos participaban Gnicamente en la implementaci6én de las
actividades, dentro de un marco conceptual instrumentalista, mec4nico
e intervencionista de la participacién (Oackley y Marsden 1985). Serfa un
método de participacion para controlar la dindmica y la autonomia de la
organizacién (Brandao 1982) y no para fortalecer la capacidad de
negociacién de sus intereses sectoriales (Oackley y Marsden 1985;
Brandao 1982). Brandao (1982) afirma que tras los procesos de
intervencién y apoyo campesino persiste una vocacién colonizadora que,
con un lenguaje y una actitud aparentemente dialogantes, oculta
intenciones de dominacién cultural.

Sin embargo, como logros positivos de esta primera etapa se
pueden sefialar la articulacién organizativa de ASAGRAPA en torno a la
comercializaci6n conjunta y su emergencia como instancia de
coordinaci6n regional. Por otro lado, hubo un proceso de transferencia
de conocimientos en lo productivo, especialmente en lo concerniente a
tecnologfas sencillas e industrias domésticas.

El problema fundamental, en esta etapa, se encuentra en la no
articulacién de la légica campesina de construccién y produccién de
conocimiento con la légica tecnocritica y empresarial privada de la
ciencia convencional. La l6égica campesina se encuadra dentro de un
proceso experiencial, como base constituyente de la formalizacién de
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contenidos, conocimientos y formas de reproduccién social. Como dice
Tapia (1986):

"el centro generador y de acopio de conocimientos estd estrechamente
vinculado con los procesos de produccion y trabajo que apoyen
estrategias de subsistencia y produccién campesina.”

Sin embargo, la aproximacién de Tapia se mantiene dentro de los
limites de una perspectiva meramente productivista, sin dar cuenta
de las articulaciones entre el proceso estructural (la produccién) y
el proceso politico de lucha y articulacién del poder popular.

En la segunda etapa, la presién de ASAGRAPA movi6 al PAC a
plantear un proceso educativo més identificado con el sefialado por Tapia
(1986). En este aspecto, conviene destacar el proceso positivo de
articulacién de la produccién de conocimiento popular con el
conocimiento cientifico convencional, adecuado a la praxis productiva del
campesinado. Este proceso permiti6 que los lideres se profesionalizaran
y dominaran técnicas, transformdndose en lideres promotores y técnicos
especializados en diferentes actividades productivas y agroindustriales.

En esta etapa, el proceso de aprendizaje fue positivo para los lideres
de ASAGRAPA, en tanto que se profesionalizaron en la funciones de
promocién productiva, salud, administracién, comercializacién y
promocion organizativa. Sin embargo, la aproximacion limitada del PAC
se mantuvo, casi sin alteracién, siempre dentro de una orientacién
economicista, sobre la base de una l6gica de la empresa privada,
generadora de un proceso de tecnocratizacién.

En la tercera etapa, en el proceso de aprendizaje, se manifest6 un
conflicto por la incompatibilidad de dos paradigmas en contradicci6n.
Por un lado, se planteaba un paradigma de aprendizaje basado en
procesos - reformistas y economicistas. Por otro, se planteaba un
paradigma de aprendizaje fundado en procesos participativos, dentro de
una l6gica de activismo politico-gremial, articulada en torno a la lucha
por la tierra.

De esta manera, se definieron més nitidamente los perfiles de una
praxis educativa popular campesina, donde lo politico-gremial prevaleci6
sobre la dindmica econémica, pero en forma desequilibrada. El
desequilibrio surgié del énfasis otorgado a la prictica politica, como
reaccién al proceso de aprendizaje de las etapas anteriores, lo que
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culminé en un activismo politico yenun franco rechazo de todos los
proyectos economicistas. :

Se puede percibir que en esta etapa predomina un proceso de
revalorizacién politico-cultural, de construccién de la identidad colectiva
en forma separada y diferente de los otros actores sociales y agentes
externos a la organizacién. -La organizacién se descubre a si misma como
sujeto social, al autovisualizarse como herramienta e instrumento de
poder y de negociacién de los sectores a quienes representa. Por eso se
rechazan los técnicos externos y se desprecia toda posible contribucién
desde afuera.

En la cuarta etapa del proceso de aprendizaje y capacitacién, se
restablece el equilibrio, al encontrar una nueva dimensi6én del proceso
accién-reflexién-accién (Freire 1970, 1971). En esta etapa se completa el
perfil de la dindmica popular alternativa de aprendizaje, articulando un
proyecto politico-gremial con un proyecto econémico que debe
subordinarse al anterior y garantizar su viabilidad. Al mismo tiempo,
ambos proyectos deben estar alimentados por un proyecto ideolégico de
construccibn de una nueva identidad colectiva, en el proceso- de
construccién de una sociedad alternativa con hombres y valores nuevos.

De esta manera, el proceso de aprendizaje popular se redefine
dentro de una dinidmica de caricter clasista, con relaci6bn a un
movimiento popular de objetivos operativos, que integra proyectos
politicos, econ6micos e ideolégicos. El método se funda en la dindmica
accion-reflexi6n-accién. En este proceso de aprendizaje popular, la
organizacién se consolida en su identidad como sujeto social clasista
(Peresson, Marifio y Cendales 1983). En esta tltima etapa se identifica la
educacién con un proyecto popular y la educacién popular con la
hegemonia popular, con un proyecto histérico de una sociedad
alternativa. Y, en el marco de este contexto del proyecto histérico
popular, se recuperan los elementos econémicos y productivos positivos
de todas las experiencias de las etapas anteriores. Por lo tanto, es dentro
de este nuevo marco del proyecto popular que se piensa articular el
proceso de reactivacion de todos los programas productivos y
econémicos.

Dentro de este nuevo proceso integrado de aprendizaje en la accién-
reflexi6n-accién, la organizacién empieza la construccién y produccién de
sus propias teorias, adecuadas a sus formas de aprendizaje, para explicar
y transformar la realidad social envolvente (Costa 1982). En este proceso
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de aprendizaje, la organizacién refuerza su poder de negociacién con los
actores y clases sociales y su poder de transformacién de la estructura
social.

En el marco de este nuevo proceso, se redescubre la importancia de
la contribucién de intelectuales y expertos, pero en el contexto del
proyecto histérico de la organizacién. S6lo se pide colaboracién a
intelectuales y técnicos con quienes se tiene una coincidencia total en la
teorfa y en la préctica de lo que tiene que ser una praxis educativa de
aprendizaje y capacitacién popular.

En este proceso histérico, descrito y analizado, los impactos de los
cambios en la capacitacion fueron fundamentales, pues activaron,
desactivaron y reactivaron los programas econémico-productivos, al
mismo tiempo que se iba consolidando un proyecto politico-gremial,
enmarcado en un proyecto histérico popular alternativo. Estos cambios
provocaban impactos negativos o positivos en el proceso de articulacién
entre el proyecto politico, el econémico y el ideol6gico. Por ejemplo, la
experiencia fue frustrante en las tres primeras etapas, a pesar de que la
organizacifn tenia todas las ventajas econ6émicas; pero fue exitosa en la
altima etapa, a pesar de tener una desventaja en cuanto a la limitacién de
los recursos econémicos. Al mismo tiempo, el proyecto politico-gremial
se consolidaba, articulado con un proyecto econémico de reactivacién y
un proyecto ideolégico de consolidacién de la identidad colectiva y de
constitucién de la organizacién como sujeto social.

En este proceso histérico hubo efectos negativos, resultado de una
aproximacién al modelo desarrollista como modelo externo, replicado sin
intermediacién de los sujetos protagonistas del proceso de aprendizaje.
El intento de recreacién de un modelo externo, en una situacién diferente,
con sujetos y en condiciones socio-econémicas y regionales diferentes,
generé un conflicto entre la institucién de promocién y la institucién
promocionada, que culminé con la ruptura de la praxis educativa,
generdndose un proceso autodidédctico que transformé por necesidad al
sujeto en actor de su propio proceso de capacitacién.

De hecho hubiera sido diferente si el PAC hubiera partido de un
proceso de investigacién participativa en el disefio, planificacién,
operacionalizacién, control y evaluacién de los programas de acci6n
(Huizer 1983; Brandao 1982). El fracaso de la praxis de capacitacién del
PAC se produce porque se neg6 a aceptar la organizacién como agente
educador, a través de los lideres promotores. Esta dindmica —la
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organizacién como sujeto educador, en relacién horizontal con los
campesinos miembros de la organizacién como sujeto educando~ reforzé
el poder de movilizacién y negociacién por los intereses sectoriales. Esto
se manifest6 claramente en los procesos de movilizacién masiva y en el
éxito de sus propuestas politico-gremiales en la lucha por la tierra. Otro
resultado fue la conquista de un espacio de reconocimiento y respeto
politico, gremial y social en la regién, en la defensa de los intereses
sectoriales del campesinado. Finalmente, este reforzamiento del poder de
movilizacién y negociaciébn cristaliz6 en la conquista del derecho de
participacién en la sociedad nacional, facilitando el acceso a los recursos
productivos —especialmente la tierra— y un mayor control sobre el
margen de ganancia de los productos sectoriales.

Tratando de identificar los efectos directos, se pueden percibir dos
tipos de impactos. Por un lado, un efecto positivo en el nivel de las
unidades familiares y comités de productores, con relacién al proceso de
profesionalizacién de los lideres por la transferencia de tecnologia en lo
productivo, lo comercial, la administracién del consumo y la
agroindustria. Por otro lado, se puede captar un impacto negativo en el
nivel organizativo, en las instancias de coordinacién zonal y regional, por
los conflictos que se generaron como resultado de la implementacién de
un proceso de aprendizaje inadecuado a las demandas y necesidades de
la organizacién. En efecto, se trataba de implementar un proceso de
aprendizaje sobre la base de un modelo empresarial articulado con un
légica tecnocriética, contraria a la racionalidad de una empresa asociativa
campesina con una opcién y un proyecto histérico de clase.

En cuanto a los efectos indirectos, se puede detectar un impacto
positivo en el mejoramiento del ingreso, del empleo familiar y de la
calidad de vida. Efectivamente, analizando comparativamente la
situacién econémica de los productores organizados y de los no-
organizados, es posible observar que los primeros disponen de mejores
recursos, debido a la implementacién de estrategias diversificadas y
miltiples de supervivencia familiar y colectivo-organizativas. Asf, por
ejemplo, los productores organizados tienen mas recursos para garantizar
el proceso de autosuficiencia alimentaria a través de huertas orgénicas
familiares, chacras sociales, piscicultura, cria de animales y apicultura.

Por otro lado, analizando la calidad de vida por medio de seis
factores interrelacionados, reconstruidos sobre la base de los aportes del
modelo de Contreras y Cordero (1982), se puede llegar a una valoracién
aproximada de la realidad. Este modelo fue recreado por tener un sesgo
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Otro aspecto de la promocién de origen es promover algo
diferente. Se enfatiza mucho en dos aspectos: el ambiental, como se
ha dicho, y la calidad, que siempre ha sido reconocida como una
ventaja del café centroamericano.

Sin embargo, comercializar un café centroamericano es muy
dificil, ya que las diferencias de calidad son muy grandes. En Costa
Rica, donde teéricamente se produce un café de alta calidad, acaba de
surgir un problema: al no haber mano de obra para cosechar el café, se
mezcla el café verde con los otros, con perjuicio de la calidad. Al igual
que en Costa Rica, en Honduras tiene que mejorarse la calidad, que es
muy baja. Muchos son los temas especificos que necesitan
investigaciéon, dado que solamente un esfuerzo a nivel regional parece
permitir un desarrollo comercial del producto. Se debe preguntar: ; cuél
es la politica regional para lograr y mantener una cierta homogeneidad
que permita distinguir el producto centroamericano de los demés?

Una campaia de promocién de la imagen (limpieza y calidad)
centroamericana tiene limitaciones: siempre resulta dificil hacer una
gran publicidad para vender una imagen a un nivel muy importante.
Para defender una imagen comercial, como lo ensefa el caso de los
pequenos productores que venden vino en su propiedad, hay que
controlar todo el proceso.

Tal vez haya posibilidad de controlar el proceso en el caso del
café, pero empezando en un nivel pequeiio, en los palses
consumidores, como lo hacen las organizaciones no gubernamentales
(ONGs). Puede ser que la actitud correcta sea aprovechar en el futuro
nichos particulares, por medio de los cuales se pueda organizar algo
diferente. Comenzar a lo grande y a corto plazo para que se coloque
toda la produccién centroamericana parece imposible.

Aunque las casas comercializadoras efectuan el gran negocio, no
desempefiaran un papel més importante en el mercado del futuro y en
cada productor. Para trabajar con productores deben trabajar con
organizaciones, y en cada pals serd diferente: cooperativas,
organizaciones privadas, o quizas el Estado.

Las transnacionales que operan en el mercado mundial del café
son muy poderosas y vulnerables, como lo demuestran las grandes
empresas internacionales. Quizad se pueden prever dificultades en el
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caso de las grandes multinacionales del café, porque la globalizacién
del mercado de distribucién también posee ineficiencias. Las economias
de escala se pueden convertir en factores negativos. Es preciso
estudiar esas transnacionales y hallar su punto débil, donde
Centroamérica invertird sus capitales para sostener la produccién
actual.

Las grandes empresas internacionales tienen un poder enorme
para orientar el mercado; ese hecho no se debe subestimar, en
especial cuando sus estrategias no van en el mismo sentido que los
intereses de los paises de la regién. Tres ejemplos pueden ilustrarlo.

» Se estd comercializando un café llamado Inca, con una imagen
que parece latinoamericana, pero no tiene nada de eso.

> Existen procesos para quitarle al robusta el sabor que no
complace al publico y transformarlo en ardbiga. Se supone que
por lo menos una de las mayores empresas internacionales de
torrefaccién, desde hace varios afios, compra robusta y lo vende
como ardbiga.

> A las grandes empresas internacionales no les interesa promover
origenes ni calidad. Prefieren que los proveedores no cambien la
calidad porque todo el sistema de transformacién permite
consumir café proveniente de varios origenes con calidades
conocidas; si cambian las calidades tiene que cambiar el sistema,
con costos. Asl, prefieren seguir comprando ciertos cafés malos,
porque saben cémo utilizarlos para hacer sus mezclas.

La historia del mercado internacional demuestra que los grandes
cambios se hacen en diez o veinte afos y que estamos al final de una
época. Como las cuatro o cinco grandes empresas multinacionales
controlan el mercado y tienen un poder enorme de oligopolio mundial,
cualquier cambio necesitaria convenios, discusiones y muchos aios,
porque se trata de algo muy dificil de organizar. Enfrentarse a las casas
tradicionales no es lo apropiado. Lo que se necesita es definir dénde
se invierte su capital y para qué.
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colectiva orgédnica. Esta creciente articulacién de la identidad individual
y colectiva gener6 un proceso de solidaridad orgénica colectiva en el
cuidado de los intereses de la organizaci6n, volviéndola autogestionaria
a pesar de sus limitados recursos financieros.

Situacién actual y perspectivas de ASAGRAPA

Influencia de la capacitacién participativa
en el futuro de la organizacién

Sobre la base de todos los puntos analizados, se puede percibir la
real situacién de autogestién organizativa, resultante de este proceso de
capacitacién participativa. Al respecto, el proceso de potenciacién
autogestionaria de ASAGRAPA sufrié un duro revés como resultado de
un planteamiento distorsionado, que dio prioridad al activismo politico
sobre los programas productivos, en la tercera etapa del proceso
organizativo. Sin embargo, en la cuarta etapa del proceso hubo
nuevamente un repunte y una reactivacién de todos los programas
productivos, pero ya dentro del marco de un proyecto histérico popular
-de desarrollo alternativo campesino.

A continuacién, se hard un breve anilisis de la situaci6n actual, en
cuanto a la capacidad autogestionaria de ASAGRAPA en cada uno de los
programas. En primer lugar, ASAGRAPA ya se autofinancia totalmente,

_cubriendo todos los gastos fijos de la organizacién, como electricidad,
agua, teléfono y local. La estrategia de autofinanciamiento de su
dindmica institucional se da a través del cobro de los fletes que hace con
su camioncito, el cobro del servicio de teléfono y fotocopiadora y el
alquiler de uno de sus depésitos en Ciudad del Este. Esto estd
demostrando la capacidad de autogestion administrativa de la
organizacion, en lo que respecta a gastos fijos de funcionamiento.

Por otro lado, en cuanto a la capacidad autogestionaria de la
organizacién respecto de los gastos por utilizacién de recursos técnicos,
por el momento, ASAGRAPA cuenta con la colaboracién voluntaria y
solidaria de los lideres de la comision directiva, sin goce de sueldo ni
vidticos compensatorios por los dias de trabajo cedidos a la organizacién.
Esta préctica del vidtico como forma de recuperacion del dia perdido para
el trabajo de finca, se ha superado por la conciencia y mistica de los
lideres de la Comisién Regional y del Conscjo de Delegados. Esto estaria
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indicando la madurez de los liderazgos campesinos en el proceso de
colaboracién, puesto que pasaron de una relacién técnico-burocrética a
una de militancia gremial clasista. Se contrata un contador sélo para
tareas especificas, como hacer los informes de cuenta para las agencias
con quienes trabaja la institucién.

En cuanto a los programas productivos, la reactivacién de los
mismos estd dando sus frutos, puesto que ya empiezan a subvencionar
las actividades de los lideres zonales para la participacién en seminarios
y reuniones de planificacién. Asi, por ejemplo, en algunos casos se
subvencionan actividades educativas de capacitacién técnico-
administrativa y politico-gremial con los proyectos colectivos de
produccioén (cria de peces, chacras sociales y almacenes de conjunto). En
lo que se refiere al fondo rotativo de crédito, hay actualmente un plan de
recuperacién para refinanciar los créditos y dar la posibilidad de pagar
en productos agricolas que se comercializarian en el Centro de Acopio y
Distribucién de Ciudad del Este.

En el programa de comercializacién, se cuenta con el servicio de
flete del camién para comercializar los productos de los socios en el
Centro de Acopio y Comercializacién de Ciudad del Este. Este servicio
de flete ya se autofinancia, garantizando el salario del chofer y el
mantenimiento del vehiculo. Sin embargo, el Centro de Acopio y
Comercializacién todavia no estd funcionando como deberia funcionar.
El principal problema del programa de comercializacién es la falta de
articulacién; se necesita un programa integrado. Este proceso de
integracién de la comercializacién con una produccién planificada debe
estar articulado, a la vez con la planificacién del consumo en forma
centralizada y descentralizada:

CREDITO DE
PRODUCCION
Y CONSUMO
CONSUMO
HUMANO
Y ANIMAL CAPITAL
SOCIAL
COMERCIALIZACION
PRODUCCION CALIDAD
AGRICOLA-ANIMAL DE VIDA
PRODUCCION

AGROINDUSTRIAL
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La planificacién debe darse en el nivel de finca, en el nivel de las
instancias organizativas de base con sus proyectos colectivos, en el nivel
organizativo zonal y en el organizativo central. Este proceso de
planificacién integral e integrado habrd de ser acompafado por un
programa de crédito planificado para responder a la demanda productiva
y de consumo y por una estructuracién de la actividad agroindustrial,
retroalimentada por el programa productivo.

Por otro lado, para que en la comercializacién sea posible funcionar
y competir con el comerciante acopiador, debe trabajarse con un capital
operativo de "aguante” en el periodo critico del afio agricola. Al mismo
tiempo, se requeriria de un pequefio silo para conservacién de granos, de
modo de poder asf competir con los precios del mercado. Todo este
enfoque exige una reestructuracién del proceso de reactivacién de los
programas econémico-productivos. ASAGRAPA estd trabajando
actualmente con este nuevo enfoque en la reestructuracién del proceso de
reactivacién, con la colaboracién de técnicos y expertos que se identifican
con el proyecto histérico de la organizacién.

Finalmente, con relacién a los programas de industrializacién, estin
en proceso de reactivacion las actividades agroindustriales en el nivel de
unidad familiar, comités de productores y organizacién zonal. Sin
embargo, las actividades productivas en el nivel central todavia no se han
iniciado por la escasez de recursos econémicos. Se ha planteado reactivar
las actividades agroindustriales, en el nivel central, con el capital social
acumulado en el proceso de reactivacion del programa de
comercializacién.

Con relaci6n a los programas de capacitacién propiamente dichos,
se realizan actividades en forma de seminarios regionales trimestrales y
seminarios zonales mensuales, financiados en parte por un proyecto con
ICFID de Canadé y en parte autofinanciados por las propias instancias
organizativas. Este proyecto es el Gnico que la organizaci6n tiene en el
momento con agencias internacionales de cooperacién para el desarrollo.
Por otro lado, se negocia un proyecto para la industrializacién de la yerba
con la IAF y el apoyo al proceso de reactivacién productiva y promocién
organizativa con MISEREOR.

Después de este breve anélisis de la capacidad autogestionaria de la
organizaciébn y de su capacidad de negociacién con las agencias
internacionales de cooperacién para el desarrollo, se puede observar que
la economia de la organizacion es sana y autogestionaria en un 75%. Al
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mismo tiempo, sus asociados, a pesar de ser todos de las capas més
pauperizadas del campesinado, experimentaron mejorfa en su situacién
econémica, merced a la implementacién de estrategias miiltiples y
diversificadas de supervivencia familiar y colectiva.

Por otro lado, con la reactivacién del programa de comercializacién,
los productos de los socios tienen acceso al mercado regional. De esta
manera se busca superar la dependencia del intermediario y retener
mayor ganancia, compitiendo por mejores precios para el asociado. Al
mismo tiempo, se trata de producir un excedente que constituiria el
capital social de la organizaci6n.

El proceso de negociacion con MISEREOR de un proyecto de
reactivacién y expansiébn organizativa y productiva, junto con la
negociacion ante la IAF en cuanto a la implementacién de procesadoras
agroindustriales de yerba en niveles zonales, le ofrece a ASAGRAPA una
oportunidad de ampliacién y diversificacién, basindose en un proceso de
capitalizacién de las experiencias positivas y negativas de las etapas
anteriores. Este proceso de capitalizacion de las experiencias pasadas se
da mediante un trabajo de sistematizacién y de recuperacién que la
organizacién estd implementando a través de sus cuadros de lideres. La
perspectiva de crecimiento, sobre la base ‘de una infraestructura
productiva e institucional imponderable, heredada del PAC, le da una
enorme potencialidad al proyecto econémico alternativo de ASAGRAPA
como fuente de financiacién de su proyecto politico-gremial. El gran
desaffo en este proceso consiste en aceptar la incorporacion de técnicos
y expertos para corresponder —adecuada y correctamente= a las
demandas del mercado, sin perder su identidad de empresa asociativa
con opcibn de clase.

Durante todo este proceso de reactivacién econémico-productiva,
desarrollado en un clima de madurez organizativa, se dio un proceso
dindmico de participacién efectiva de los asociados en todos los niveles
de la organizacién. Este proceso de participacion efectiva le posibilit6 a
ASAGRAPA la apropiacién madura de sus experiencias positivas y de
sus errores ticticos y estratégicos. El proceso democrético se dio tanto en
el nivel de representacién como en el control de las bases. La democracia
representativa se operacionaliza en el nivel de la instituci6n, a través de
las elecciones anuales de los miembros de la comisién directiva, que se
reGnen por lo menos dos veces al mes. Por otro lado, la democracia
participativa se operacionaliza mediante el control efectivo de los lideres
representantes, a través de las asambleas anuales y del Consejo de
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Delegados. Este Consejo de Delegados esté constituido por un delegado
titular y otro suplente de cada Zonal y de cada Consejo Comunal,
reuniéndose una vez cada dos meses. Es la méxima autoridad y controla
la gesti6n de los directivos.

Finalmente, con la nueva reestructuracién, el proceso de
participacién efectiva de todas las instancias organizativas ofrecié un
espacio de participacion, tanto a las mujeres como a los jévenes de las
unidades productivas asociadas. En cuanto a la participacién en la toma
de decisiones, existe absoluta igualdad entre las mujeres y los hombres.
En un primer momento, la participacién de la mujer se daba solamente
en el nivel de comunidad, movilizdndose en torno a servicios
comunitarios y proyectos colectivos como almacén de consumo, huerta
orgénica y salud. Sin embargo, en la medida en que el proceso
organizativo fue madurando, la participacién de la mujer empez6 a ser
también importante en instancias zonales y regionales.

A través de las expresiones contenidas en la historia de vida de una
lider campesina, miembro suplente de la Comisién Directiva, se ve
claramente que, en su lucha por una participacién, la mujer tiende a
superar la subordinacién de género, articulindose en torno al eje de clase.
En efecto, la lider manifesté que la mujer campesina organizada era
totalmente diferente de la no organizada, porque habfa conquistado un
espacio de participaci6n politico-gremial y de género en la organizacién.
Esta conquista de la mujer presioné a los hombres de la organizaci6n a
compartir las tareas en la esfera reproductiva e, inclusive, en la esfera
productiva y en la politico-gremial. Asf, por ejemplo, cuando el varén no
puede asistir a una reunién de lideres lo suple la mujer y viceversa,
porque en el nivel de la unidad reproductiva se da un proceso interactivo
maduro. ’

Con relacién a los jévenes, la participacién se da més en el nivel
zonal o local dentro de los comités de productores, comisiones vecinales
de los "sin tierra”, comisiones vecinales de jévenes y consejos comunales.
Del mismo modo, los jévenes perciben su participacién como un proceso
de conquista de su identidad de jévenes campesinos, articulada en la
diferencia de generaci6n en torno al eje de la lucha por la tierra, como
miembros de una clase desposeida. En general, los lideres en el proceso
de la lucha por la tierra son jévenes. Todo ese proceso es protagonizado
por jévenes, y los nuevos asentamientos con sus consejos comunales estén
integrados por lideres jévenes como por adultos.
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Por Gltimo, ASAGRAPA estdi comenzando también a contactar
comunidades indigenas y les abre sus puertas para el uso de su
infraestructura. Al mismo tiempo, estd iniciando un proceso de
colaboracién, cooperacién y discusién en torno a un proyecto histérico
popular. Dentro de ese proyecto histérico popular, se han iniciado
discusiones para la integracién de las comunidades indigenas en la
organizacién, articulando la lucha étnica en torno al eje de clase, sin
negar la diversidad cultural. Por el contrario, el proceso democrético que
vive la organizacién reafirma el derecho a la diversidad que enriquece la
unidad. De esta manera se plantea un proyecto organizativo democrético
popular, multi-étnico, pluralista y trilingiie. En este mismo nivel, se
encuentra el tratamiento de los socios "brasiguayos” pauperizados, con
una diversidad cultural que enriquece a la organizacién en la
multiplicidad y pluralidad.

Todos estos nuevos desafios provocados por el proceso organizativo,
dindmico y democrético, plantean nuevas exigencias para responder con
eficiencia a las demandas de los asociados. Esto estaria implicando, como
uno de los directivos expresa a través de su historia de vida, la necesidad
de implementar un proceso de educacién y capacitacién permanente. En
este proceso permanente de capacitacion, el sujeto capacitador debe ser
la organizaci6n, para seguir capacitando de acuerdo con las necesidades
y demandas de sus cuadros de lideres y de sus asociados. La
organizacién, como sujeto capacitador, se irfa transformando y
mejorando, sistematizando experiencias y recuperando procesos positivos.
Esta sistematizacion y recuperacion se haria en relaci6n dialéctica con sus
asociados como sujetos-educandos, individuales y colectivos, en los
niveles de unidad productiva, comunidad local, zona y regién.

Finalmente, existe el desafio de integrar intelectuales orgénicos a
estos procesos de construccién y consolidacion de la organizacién como
sujeto social. S6lo de esta manera la organizacién se ird constituyendo en
sujeto social con capacidad de revertir los procesos sociales, politico-
gremiales y econémico-productivos, con ventajas para el campesinado
organizado. Esta integracién de intelectuales orgénicos se dard a través
de la incorporacién de intelectuales y profesionales comprometidos con
el campo popular y las organizaciones populares. Indudablemente
ASAGRAPA tendria que plantear esta incorporacién en el contexto de un
"relacionamiento” mds amplio con los otros sectores organizados del
campo popular, tanto en el plano nacional como en el internacional del
cono Sur, principalmente con las organizaciones populares del Brasil,
Argentina y Uruguay, aprovechando su proximidad geogrifica.
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Esta articulacién de las relaciones internacionales de solidaridad
organizativo-gremial de los campesinos y sectores populares tendria que
darse fundamentalmente dentro del contexto de los nuevos desafios del
MERCOSUR. La existencia del MERCOSUR estarfa comprometiendo a
la organizaci6bn a articular y consolidar sus relaciones con otras
organizaciones del campo popular, tanto en el nacional como
internacional, intensificando sus procesos de capacitacién técnica,
organizativa y politico-gremial.

Conclusiones

El proceso anterior -analizado histéricamente- desemboca en la
delineacién estratégica de las caracteristicas de toda metodologia de
capacitaci6n participativa, explicitadas en Jorddn (1989). En efecto, allise
sefialan siete rasgos caracteristicos del proceso de capacitacién popular
participativa: la organizacion, la participacién, la operatividad, la critica,
la globalidad o integralidad, la sistematizacién y la recuperacién o
capitalizacién de las propias experiencias organizativas. Las mismas
caracteristicas constituyen los siete principios metodolégicos de un
proceso de capacitacion participativa.

Con relacién al principio de organizacién, en esta experiencia se
observaron dos tipos de aproximaciones metodolégicas. En un primer
momento, con el PAC, el proceso de capacitacion estaba articulado con
la organizacién, pero simplemente de manera instrumental. Se
consideraba la organizacién como el medio més eficaz de transferencia
de conocimientos y tecnologias desde afuera. Por lo tanto, el proceso de
capacitacién se concebfa como transferencia de conocimientos ajenos al
mundo campesino, reforzando la pasividad de los sujetos de promocién
como sujetos colectivos y afirmando una dindmica individualista sobre
la base de la mera recepcién de informaciones.

En un segundo momento, ya con ASAGRAPA, el proceso de
capacitacién se articulaba igualmente con la organizacién, pero sobre la
base del protagonismo politico-gremial, social y econémico-productivo.
Se concebia ya la organizacibn como un fin para hacer caminar un
proyecto histérico popular campesino, en tanto que el proceso de
capacitacién se vefa como un medio de construccién de conocimientos
dentro de la 16gica y la sabiduria campesina. De esta manera, se empezd
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a reforzar el protagonismo de la organizacién, en la construccién de un
conocimiento adecuado para entender y transformar el medio campesino.

En cuanto al principio de participacién, se puede percibir, en el caso
del proceso de capacitacién desarrollado por el PAC, el mismo problema
de la instrumentalidad. Por otro lado, se observa que la participacién
constitufa la esencia de la dindmica de capacitacién de ASAGRAPA,
concebida como construccién de la ciencia campesina. Asf resulta que en
el proceso de educacién del PAC, el campesino es objeto receptor,
mientras que en el de ASAGRAPA el campesino es agente activo de su
propia capacitacién, con la mediacién de la organizaci6n.

En cuanto al principio metodolégico de operatividad, se puede
concluir que no fue aplicado en el proceso de capacitacién impulsado por
el PAC, porque ese proceso se bas6 en un diagnéstico cientifico de la
regién. La capacitacién tenfa el propésito de modificar esa realidad, a
favor de los pequefios productores.campesinos de la regién. El problema
de esta dindmica es que el diagnéstico no fue internalizado por los
sujetos de la promocién, no se realiz6 un proceso de investigacién
participativa y autodiagnéstico colectivo. Por lo tanto, los supuestos
sobre los cuales se articul6 la dindmica s6lo eran claros para los
promotores y técnicos del PAC.

Por otro lado, la operatividad en la propuesta de capacitacién de
ASAGRAPA se basaba en procesos de investigacién participativa sobre
la propia realidad campesina. Todos los cursos y seminarios de
educaciébn comenzaban siempre con una discusién coyuntural y
estructural de la realidad econémica, social, politica y gremial del
campesinado. Esta dindmica, al parecer, se empez6 a aplicar durante el
PAC, pero en forma mecénica. Recién como resultado de contactos més
frecuentes de los lideres con las organizaciones campesinas y
movimientos sociales de los sin tierra del Estado de Paran4, Santa
Catarina y Rio Grande do Sul, y con las organizaciones nucleadas en
CONAPA, esa dinidmica llegé a tener un efecto movilizador. De esta
manera, los lideres campesinos paraguayos aprendieron una metodologfa
operativa de sus pares brasilefios y de sus connacionales y empezaron a
aplicarla y adaptarla a la regi6n.

En cuanto al principio de criticismo, se puede observar que ambos
procesos se destacaron por impulsar una conciencia critica. Sin embargo,
las diferencias se dieron en cuanto al objeto de esas tendencias criticas.
Asf, para el PAC, la critica estaba dirigida s6lo a la realidad estructural
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pero sin un proceso de autocrftica. Para ASAGRAPA, la critica se
orientaba no s6lo hacia la realidad estructural, sino también hacia el
proceso interno del "relacionamiento” entre el PAC y ASAGRAPA y era
incluso retroalimentada por un proceso autocritico desde las mismas
bases. En este punto, conviene diferenciar el equipo técnico del equipo
directivo del PAC. Al parecer, el equipo técnico acompaié relativamente
bien a las bases en el proceso de critica y autocritica. Fundamentalmente,
el conflicto se daba entre directivos del PAC y ASAGRAPA.

En cuanto a la globalidad o integralidad, se puede concluir que ni
el PAC ni ASAGRAPA impulsaron un proceso educativo que tuviera en
cuenta este principio. En efecto, en el proceso de capacitacién del PAC
se involucraban ingenieros agrénomos, abogados, soci6logos, educadores,
politic6logos, médicos y enfermeros dentro de una dindmica
multidisciplinaria. Sin embargo, no se logré nunca constituir un equipo
interdisciplinario. Por el contrario, los técnicos se mantuvieron siempre
encerrados en el campo de su especialidad, sin ninguna conexién entre
ellos. De aquf que no existiera un criterio-unificado en cuanto al modelo
de operacionalizacién de la capacitacién y la promocién. En lo que se
refiere a ASAGRAPA, el principio de integralidad tampoco se tuvo en
cuenta, debido a una posicién antitecnicista. Recién en los Gltimos
tiempos, ASAGRAPA ha ido madurando en la aplicacién de este
principio de globalidad.

En cuanto al principio de sistematizacién, ambos procesos
educativos, aunque relativamente diferenciados, documentaron
escasamente sus experiencias. En el caso del PAC, la institucién contaba
con técnicos y profesionales para llevar a cabo esta sistematizacién, a
través del Departamento de Documentacién y Estudios; sin embargo,
nunca consigui6 implementarla orgénicamente. Los encargados del
Departamento de Estudios se limitaron a atender la biblioteca y editar
dos o tres numeros de revista con ASAGRAPA. Esto fundamentalmente
porque no contaban con recursos humanos capacitados en investigacién
participativa. ASAGRAPA, aunque no disponfa de un departamento
especializado, tenia dos instancias de sistematizacién de experiencias: el
Consejo de Delegados y las asambleas anuales. Sin  embargo, esas
instancias de sistematizacién recién en estos ultimos tiempos fueron
reestructuradas y estdn en funcionamiento.

Por dltimo, los dos procesos se ajustaron al principio de
recuperacion, lo que se pone de manifiesto en la sistematizacién de otras
experiencias que obedecian a dindmicas diferentes. El PAC estaba abierto




caso de Paraguay 199

a los aprendizajes que le ofrecia una experiencia educativa popular que
algunas ONG llevaban a cabo en otras regiones del pais, mientras que
ASAGRAPA mostraba su apertura, aprendiendo de otras organizaciones
campesinas del pais y de otros paises (por ejemplo, de las experiencias
de las organizaciones brasilefias). Al mismo tiempo, es importante
mencionar una serie de cuatro seminarios-talleres organizados por el
Centro Paraguayo de Estudios Sociolégicos (CPES) para intercambiar
experiencias organizativas y recuperacion tecnolégica.

En cuanto a los instrumentos metodol6gicos y medios, en Jorddn
(1989) se sefala el lenguaje como herramienta de codificacién y
decodificacién de la realidad, siguiendo los lineamientos de Freire (1970,
1971, 1973). Dentro de esta perspectiva, el lenguaje es instrumento de
conquista de la propia palabra como proceso de apropiacién de la
realidad, para hacer posible su transformaci6n colectiva, a través de una
dindmica Gnica de accién-reflexién-accién. En este aspecto, se puede
concluir que en el proceso de capacitaciéon del PAC el lenguaje se
concebia como instrumento de transferencia y no como instrumento de
apropiacién y produccion de los propios conocimientos campesinos. Por
otro lado, en la propuesta de capacitaci6n de ASAGRAPA, la palabra era
concebida como instrumento de recuperacién de la propia identidad
personal y colectiva, a través de un proceso de reapropiacién de la
realidad a través de su transformacién.

Del anélisis de las dindmicas contrapuestas de ambas instituciones,
se puede concluir que, mientras el proceso de capacitacién del PAC se
basaba en el dominio de los instrumentos y técnicas, el de ASAGRAPA
se caracterizaba por el desprecio al tecnicismo y planteaba como
instrumento de educacién la misma accién organizativa.

Asf se pueden destacar algunos problemas fundamentales que seria
importante corregir en el proceso de capacitacion impulsado por el PAC.
Se sefalan seis problemas importantes.

En primer lugar, la prioridad que se le da al aprendlza)e del
individuo sobre el del grupo.

En segundo lugar, el esquema técnico externo que "sabe" en
relacién con los campesinos individuales que "no saben" y que tienen
que recibir los conocimientos en paquetes preestablecidos. Esta
dindmica asume que la Gnica ciencia vélida es la convencional, negando
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la validez de la ciencia y la sabidurfa popular campesina, el arandu
ka’aty.

En tercer lugar, el practicismo que lleva a confundir la relacién
dialéctica acci6n-reflexién-accién con la secuencia reflexién-préctica-
reflexién. [Esa secuencia tiene la siguiente dindmica: en el primer
momento se transfieren conocimientos; en el segundo, se refuerza el
conocimiento transferido, induciendo a su aplicacién; y en el tercero, se
consolida el conocimiento transferido y reforzado.

En cuarto lugar, el mensaje fragmentado (Jordén 1989) que hace que
el programa incorpore Gnicamente los contenidos considerados vélidos
desde la perspectiva de los agentes externos y considere que merecen ser
memorizados por los campesinos.

En quinto lugar, la ruptura con la tradicién, la l6gica y el sistema de
construccién y produccién de la ciencia campesina. En este sentido, se
traté de sustituir el conocimiento generado por los campesinos por los
conocimientos generados por especialistas y técnicos ajenos al 4mbito
popular campesino.

En sexto y ultimo lugar, la limitada formaci6n de los profesionales
y técnicos para entender la racionalidad y la dindmica de la construccién
de la ciencia y la sabiduria campesina. A este respecto, los expertos,
técnicos y especialistas se encontraban més a gusto, por su formacién y
capacitacién, en las ciencias convencionales y no sentian la necesidad de
una capacitacion en las ciencias campesinas.

Con relacién a la préctica educativa de ASAGRAPA, se sefalan
como conclusién cinco problemas fundamentales:

En primer lugar, el encierro en su propio activismo politico-gremial,
que la llevé a rechazar todo tipo de técnicas, tomando una posicién
radicalmente antitecnicista.

En segundo lugar, la tendencia a la improvisacion y a la
espontaneidad que hacia depender todo de lo que pudiera surgir en las
discusiones sobre la coyuntura.

En tercer lugar, la ausencia de una construccién de un curriculum
campesino de capacitacién, con un equipo de capacitadores campesinos
formados en la misma accién y dentro de un proceso permanente de
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investigacion participativa. Este problema se da como resultado del hecho
de que la organizacion no disponga de una metodologia de
sistematizacién, de recuperacién y de control de las experiencias.

En cuarto lugar, el rechazo a la incorporacién de agentes expertos
especializados en el proceso de capacitacién y educacién politico-gremial
y econémico-productiva, cayendo en una posicién anti-intelectualista. De
este modo, ASAGRAPA metia en la misma bolsa a los intelectuales
conservadores con pricticas anti-populares y a los intelectuales
progresistas con précticas populares.

Finalmente, la no separacién de las funciones administrativas y
econémico-productivas de las funciones de liderazgo. Esta confusién es
grave, porque los liderazgos deben ser valorados en relacién con la
militancia y las funciones administrativas, en funcién de la capacidad
profesional, subordinada a la militancia organizativa.

Por altimo, se puede sefialar como una posible fuente de problemas
la relaci6én partido politico popular y organizacién polftico-gremial de
masa. En la interaccién entre el Partido de los Trabajadores (PT) y
ASAGRAPA, a través de los lideres regionales y algunos zonales, podrian
haberse planteado problemas por el tratamiento incorrecto de la relacién
entre partido y organizacién politico-gremial. Esos problemas se
manifiestan cuando las politicas partidarias, que pueden ser correctas en
un macro nivel, se bajan como politicas organizativas hasta el micro nivel.
Se confunde el rol de la organizacién de masa, de por s pluralista, con
el de un partido politico, lo que a la larga puede conducir a la muerte de
la organizacién de masa, al perder su racionalidad de movimiento social.

Recomendaciones

El anélisis de la experiencia del PAC y ASAGRAPA permite ofrecer
a continuacién algunas recomendaciones. En primer lugar, se desarrollan
algunas recomendaciones para las ONG y capacitadores de ONG y OG
involucradas en el desarrollo rural. Estas recomendaciones son extraidas
de la experiencia del PAC. En segundo lugar, se plantean algunas
recomendaciones aprendidas de la experiencia de ASAGRAPA para las
organizaciones campesinas.
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Para Organizaciones no gubernamentales y gubernamentales
involucradas en desarrollo rural.

En primer lugar, se plantean algunas recomendaciones teniendo en
cuenta los principios metodol6gicos de la capacitacién; en segundo lugar,
los instrumentos metodolégicos, los medios y el modelo de
operacionalizacién de la capacitacién. En tercer lugar, se ofrecen algunas
recomendaciones con relaciébn a las articulaciones de tipo politico-
institucional.

Asi, en atenci6n a los principios metodol6gicos, se plantean cinco
importantes recomendaciones. El trabajo con las organizaciones no debe
ser meramente instrumental con respecto al proceso de capacitacién. Por
el contrario, debe constituir la esencia misma del proceso de educacién
y capacitacion.

En segundo lugar, la dindmica participativa tampoco debe ser
tomada Gnicamente desde una perspectiva instrumental al proceso de
aprendizaje. Por el contrario, debe constituir la esencia misma de un
proceso de construcciébn y producciéon democrdtica de la ciencia
campesina para entender mejor la realidad y aumentar la capacidad
colectiva para su transformacién.

En tercer lugar, la critica y la autocritica deben ser parte esencial del
proceso de capacitacion y educacién como principio fundamental para
mejorar y sistematizar el aprendizaje y reforzar la capacidad de cambio.
A este respecto, habria que superar la falsa dicotomia entre "la
capacitacién productiva y la capacitacién concientizadora" (IICA 1989)
reubicdndola en la relacién correcta, dindmica y dialéctica de
produccién/educacién/organizacién. Tanto las ONG como las OG deben
actuar como facilitadoras y catalizadoras de este proceso dindmico de
critica y autocritica, del cual son protagonistas las organizaciones de base.

En cuarto lugar, el principio de integralidad y globalidad no debe
limitarse a la participacién atomizada de especialistas de distintos campos
cientificos. Por el contrario, este principio de globalidad e integralidad
exige la conformacién de equipos interdisciplinarios, donde interactaen
expertos de diferentes especializaciones con los lideres campesinos
promotores y capacitadores. La conformacién de los equipos
interdisciplinarios relativizaria las aproximaciones sectoriales desde
paradigmas excluyentes. Se trataria, por el contrario, de integrar
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paradigmas aparentemente opuestos, como el de las ciencias
convencionales y el de la ciencia campesina o la etnociencia, y viceversa.

En quinto lugar, el principio de operacionalizacién de las acciones
de capacitacion debe darse a través de la organizacibn como
sujeto/educador en relacién con los sujetos/educandos miembros de la
organizacién. El principio de la operacionalizacién no se estd aplicando
si no se considera el protagonismo de las organizaciones en proceso de
lucha por sus intereses sectoriales, retroalimentando los procesos de
aprendizaje.

Atendiendo a instrumentos metodolégicos, medios y modelos de
operacionalizacién del proceso de capacitacién, se plantean cuatro
recomendaciones. En primer lugar, el lenguaje no es una mera técnica ni
un simple instrumento para transferir conocimientos dentro de una
relacién "colonizadora”, de un sujeto activo a uno pasivo. Esta relacién
se basa en el capacitador que sabe y en los educandos que no saben y
que tienen que afinar su capacidad receptora. Al superar esta relacién
"colonizadora" el lenguaje se transforma en una herramienta de
apropiacién de la propia realidad para potenciar su transformacién. En
esta relacion, el sujeto capacitador es la propia organizacién y los
capacitadores tienen que reducirse a meros auxiliares del proceso de
aprendizaje impulsado por la organizacién. Dentro de esta dindmica,
entonces, el lenguaje se transforma en instrumento fundamental de
construccién y produccién de la ciencia campesina con capacidad para
transformar la realidad.

En segundo lugar, en cuanto a la operacionalizacién del modelo de
capacitacién, se plante la necesidad de dar prioridad al aprendizaje
colectivo sobre el aprendizaje individual. Los sujetos participantes del
proceso de capacitacién no deben ser tomados desde sus intereses
individuales, sino como parte de un proceso colectivo, en el cual el
protagonista de la capacitacién es la organizacién. Por lo tanto, el
proceso de aprendizaje no deberfa estar centrado en el individuo que
aprende, sino en el sujeto organizado, integrado orgdnicamente a un
proyecto histérico coherente, tanto en el nivel econ6émico-productivo
como en el politico-gremial.

En tercer lugar, también en cuanto al modelo de operacionalizacién
del proceso de capacitacién, se recomienda superar la relacion reflexion-
préictica-reflexién y pasar a la relacién dindmica y dialéctica de accién-
reflexién-accién. A este respecto, tanto las técnicas de comunicacién
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DEBATE

Sintesis de la participacién de Frangois Boucher, Arnaldo Chibbaro,
Jorge de Faveri, Laura Garcla, Juan Ledn, Sergio Obando, Carlos
Pomareda, Rafael Trejos, Walter Jaffé y Robin Bourgeois.

Futuro del azticar centroamericana

En el mercado mundial

Se estima que en un.mercado ideal, totalmente libre, el precio del
azlcar llegaria alrededor de 15 o 16 centavos de délar la libra, frente
8 de hoy. Con ese precio, todos los remolacheros desaparecerfan, salvo
los de Francia y Chile, y también el jarabe de maiz rico en fructosa.
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Por distorsién, la actividad azucarera actual subsiste, pero es
importante destacar que América Latina camina mdas répido que los
defensores del libre mercado. Los azucareros defienden el libre mercado
sin restriccién, pero el mercado libre es una porcién reducida, que no
alcanza el 20% de toda la actividad.

Establecer una planificacién a largo plazo y defender el libre
comercio puede ser el mejor camino, porque Centroamérica tiene
costos de produccién que se ubican los més bajos del mundo. Por lo
tanto, una economia de libre mercado favoreceria notablemente a
Centroamérica y su azucar podrfa competir con cualquier mercado,
aunque deberfa considerarse también el tema del flete.

Actualmente, las condiciones generales de desarrollo de la
inversion en la industria azucarera para exportar a Estados Unidos y la
sustitucién de edulcorantes le dejan a Centroamérica pocas
posibilidades de competir, aunque se logrardn mantener las ventajas de
la iniciativa de la Cuenca del Caribe para azucar y retener algunas
cuotas.

Una posible apertura de Cuba con respecto a la cuota del mercado
estadounidense no deberfa afectar realmente el mercado mundial. Si el
azucar cubana vuelve al mercado de Estados Unidos o a algunos otros
paises, se tendrd que llevar azicar a los clientes de Cuba en el este de
Europa. La situacién econémica dificil en numerosos paises productores
(cosechas manuales por falta de combustible, falta de renovacién de
los caiaverales) tiene mayor incidencia que la apertura cubana. Por
ejemplo, la disminucién en la produccién cubana de 1.5 millones de
toneladas provoca falta de productos que otros paises pueden
satisfacer.

En relacién con el TLCN, deben considerarse dos aspectos: colocar
el azucar centroamericana en México y competir con los jarabes de
maiz estadounidenses ricos en fructosa. Para que México ingrese con
su azlcar hasta 25 000 toneladas a Estados Unidos, segin dice el
Acuerdo, debe ser autosuficiente en azucar; pero hoy solo posee una
cuota de 7000 toneladas.

Se estiman alrededor de quince afios para que el azicar mexicana
tenga libre entrada y seis para que haya saldos exportables. Quizéds
Centroamérica pueda acompaiiar a México durante todos esos aios.
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metodologifa de investigacién participativa, como la metodologfa correcta
de recuperacién y sistematizacion de las experiencias econémico-
productivas y politico-gremiales.

Finalmente, se recomienda a las organizaciones dar prioridad
siempre a la formaci6n de recursos propios para la implementacién del
proceso de capacitacién popular, comprometiendo recursos financieros
para fortalecer los procesos educativos. S6lo de esta forma, la
organizacion se consolidar4, creciendo sobre tres pilares fundamentales
e interrelacionados entre sf: un proyecto politico gremial, un proyecto
econémico-productivo alternativo y un proyecto ideol6gico para la
construccién y reconstruccién de la identidad individual y colectiva del
campesinado. Unicamente asf, las organizaciones irdn transforméndose
de sujetos pasivos en activos y, luego, en sujetos sociales, y, finalmente,
en sujetos politico-gremiales.

Respecto de la relacién politico-institucional: las organizaciones
campesinas deben cuidar el problema de la autonomia organizativa en
relacién con los partidos politicos populares. Aquf el principal problema
se da en la confusién de los planos de relacién: se confunde el plano
politico-gremial con el politico-partidario. Dentro de esta perspectiva, no
se pueden aplicar en las organizaciones programas partidarios, porque los
partidos politicos se manejan en un macro nivel y las organizaciones se
tienen que manejar en un micro nivel, respondiendo a intereses
inmediatos.

A este respecto, la autonomia organizativa estd en peligro cuando
la relaci6n entre partido politico y movimiento u organizacién politico-
gremial se plantea en forma incorrecta. Esta relacion es problemitica, en
tanto que el sujeto politico-gremial pueda ser absorbido por el sujeto
politico-partidario. La confusién de planos se da fundamentalmente
porque el partido politico es instrumento de poder de los intereses de
clase en el nivel macroestructural, con objetivos mediatos y estructurales.
Por otro lado, la organizacién politico-gremial es instrumento de poder
de negociaci6n de los intereses sectoriales en el micro nivel, respondiendo
a intereses especificos, concretos, inmediatos y coyunturales.
Generalmente, la movilizacién de masa, la concientizacién y el proceso
de educacién se dan en la accién de reivindicacién de los intereses
sectoriales inmediatos y concretos. La posible pérdida de la autonomfa
organizativa, al ser absorbida por la dindmica partidaria, puede conducir
a la organizaci6n a perder su capacidad de movilizacién de masa y, de
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esta manera, perder la capacidad de ser sujeto educador en la propia
accién de las masas movilizadas.

Finalmente, se recomienda a las organizaciones mantener separadas
las funciones de liderazgo de las funciones técnico-administrativas y
econémico-productivas. Al mismo tiempo, profesionalizar sus cuadros
técnicos y gerenciales, pero dentro de una dindmica gremialista. Esto
implica no dejar de lado la militancia, sin caer en la tecnoburocracia
desmovilizadora.

Bibliografia

BORDA, D. 1991. Asociacién de Productores Agricolas del Alto Parand
(ASAGRAPA): Situaci6n organizativa y su proyecto de comercializa-
ci6bn y abastecimiento. In Las organizaciones campesinas en la

década del 80: Sus respuestas ante la crisis. D. Campos (Comp.).
CIPAE.

BRANDAO, C. 1982. Estructuras sociales de reproduccién del saber
popular. In Pesquisa participante. C. Brandao (Comp.). San Pablo,
Bra., Brasiliense.

. 1982. Diferenciacion social y lucha por la tierra en el marco de
las politicas publicas y la colonizacién de los departamentos de Alto
Parand y Canendiyu. Asuncién, Par., Banco Paraguayo de Datos.

. 1986. Socio Economic Changes and Capitalist Agricultural
Expansion: A Theoretical, Historical and Analytical Model for the
Paraguayan Case. Tesis Mc. Madison, Univ. de Wisconsin.

. 1987. White Gold Producers in Paraguay: Socioeconomic
Change and Technological Transformation Through Cotton
Production. Disertacién doctoral (Phd). Madison, Univ. de
Wisconsin.

. 1988. Estudio de evaluacién de CODAA: Una organizacién
debatiéndose en el descubrimiento de su propia identidad.
Asuncién, Par. CIPAE.



52 desafios de la competitividad

Si se queman los residuos de manera adecuada, puede generarse
electricidad por lo menos durante los cien dias de zafra y venderse a la
red nacional. Este es un nuevo producto que se le presenta a los
ingenios y un mejor aprovechamiento de los residuos. Sin embargo, en
El Salvador, donde el Estado paga tres veces mds el kilovatia producido
por los azucareros de Guatemala que el que producen los azucareros
del pafs, conviene continuar la produccién de azucar y la actual forma
de quemar el bagazo.

Asi, el tema tecnolégico se vuelve politico. El contrato a siete
centavos con Guatemala estimula la inversién guatemalteca en
generadores para que alimenten la red salvadoreia, pero no permite el
desarrollo tecnolégico de la cogeneracién en El Salvador.

En relacién con las viejas variedades, habria que analizar si se debe
a la habilidad para persuadir la transferencia de tecnologia o a la
disponibilidad de la semilla en caia.

Eje econémico

Deben hallarse nuevas alternativas dentro del proceso productivo.
Existen grandes posibilidades para América Central a nivel del cultivo,
ya que el promedio de azucar por hectarea estd entre 6 y 7 toneladas,
para incrementar bastante ese rendimiento.

La modernizacién técnica de los ingenios puede darse mediante el
uso de la difusion como método de extraccién. En realidad, si se
compara la caia de azucar tratada con difusor con otra procesada con
trapiche convencional, existe un punto de rendimiento a favor del
difusor; sin embargo, muchos ingenios se preguntan si se justifica la
inversién millonaria de un difusor. Ese planteamiento serfa apropiado
para el montaje de un nuevo ingenio, no para modificar uno que se
encuentra en funcionamiento.

En Costa Rica se presenta un proceso de concentracién importante
en ciertos ingenios grandes; el papel del pequeiio y mediano productor
de azicar de cafa estd disminuvendo ante esa concentracién. El
impacto social puede ser muy importante, sobre todo en un posible
esquema de liberalizacién.
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Centroamérica tiene posibilidades de aumentar su productividad y
bajar sus costos. En El Salvador, un ingenio puso a funcionar una sonda
automdtica de muestreo un mes antes de iniciar la zafra y los
caficultores cambiaron de practica: cortar la cafia a la altura adecuada,
en el momento oportuno y transportarla en el menor tiempo posible; a
la vez, el ingenio se preocupé por no almacenar la cafa 48 horas y
perder dos puntos de rendimiento, y decidié molerla inmediatamente,
lo que hizo que los rendimientos aumentaran. Los caieros recibieron
premios y varios ingenios de El Salvador se incorporaron a ese
programa experimental. Ya los cafieros solicitan nuevas tecnologfas,
nuevas variedades, capacitacion en fertilizacién, en mecanizacién y en
todo lo refente a bajar costos y aumentar la productividad.

Eje ambiental

En el proceso agroindustrial de cultivo y transformacién hay tres
problemas mayores: 1) producir azucar a partir de la cana afecta la
capa de ozono (por la quema), 2) el uso de pesticidas dafia la salud, y
3) el cultivo bajo riego presenta problemas de salinidad.

Es preciso dotar a los productores de herramientas tecnolégicas.
Ello corresponde a la transferencia tecnolégica mids que a la
investigacion, de acuerdo con los requerimientos de los productores,
puesto que ya cuentan con un serie de resultados de investigacién.

Eje social

La modernizacion de la cosecha presenta un impacto social
importante: un cortador de cafia en Costa Rica gana hasta 3000
colones al dfa en buenos cafaverales, durante un periodo de dos a tres
meses y trabajando de lunes a domingo, desde el amanecer hasta las
11:00 a.m. Existen diversas posibilidades de mecanizacién en la corta
de caiia para romper este problema social en los 63 ingenios y cerca de
1200 explotaciones caferas -en toda Centroamérica, para 200 000 6
300 000 cortadores de cana ubicados en esta estructura piramidal.
Ademds, habrfa que analizar el impacto social del posible abandono del
cultivo y su sustituto en la dindmica de ajustes estructurales.
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Caracterizacién del contexto de la organizacién

Ubicacién geogrifica del Departamento de Salto

El Departamento de Salto se sittia en la regién noroeste de la Repablica
Oriental del Uruguay. A su alrededor, dentro de un radio de 1000 km,
se encuentran ciudades como Buenos Aires, Porto Alegre, Asuncién,
Cé6rdoba y Montevideo (Cuadro 1).

Su localizaci6n estd comprendida entre los 56° y 58° de longitud oeste
y los 30° 45, y 31° 50 de latitud sur; su superficie alcanza 14 356
kilémetros cuadrados.

* Se agradece a todos los productores y asesores del MHS que ayudaron a la
elaboraci6n de este documento, y, especialmente, a los sefiores Martinez Savio,
Franco y Rosete, quienes dispusieron generosamente de su tiempo para dicha
tarea. También al sefior Ratin de la Junta Nacional de la Granja JUNAGRA)
de Salto.
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Al Norte, el arroyo Yacuy y el rio Arapey Chico marcan su limite con
el departamento de Artigas; la cuchilla de Haedo, al Este, lo separa de los
departamentos de Tacuaremb6 y Rivera. Al Sur, el rfo Dayman marca el
limite con Paysandd, y al Oeste el rio Uruguay lo separa de Argentina.

Cuadro 1. Uruguay: Ubicacién de Salto en la regién.

Pais Ciudades Distancia
» aproximada en
/ km desde Salto-

ARGENTINA Parani _ 300
Santa Fé 320
Buenos Aires 490
Rosario 480
C6rdoba 1 000
Mar del Plata 910
Corrientes 475
Posadas 720
PARAGUAY Asuncién 950
BRASIL Uruguayana 175
' Alegrete 310
Rosario do Sul 450
San Gabriel ’ © 540
Pelotas 720
Porto Alegre 850
CHILE Santiago 1 800
URUGUAY Montevideo 500
Punta del Este 720

Fuente: Censo Agropecuario 1980 (DIEA).
* Solamente el 24% de los productores de establecimientos menores de 50 ha
pertenecen a alg in tipo de agremiaci6n rural.
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Ciudad de Salto y primeros pobladores

Salto tiene su origen como centro poblado en 1817, si bien ya existfan
fortificaciones militares en la zona desde 1756. En su mayoria, los
primeros pobladores eran portugueses provenientes de Rio Grande do
Sul, Alegrete, Porto Alegre y otros puntos del Sur de Brasil. También
algunas familias provenfan de Montevideo, Entre Rios y Corrientes. En
1834 la poblacién de Salto ascendfa a 1300 habitantes, convirtiéndose
gradualmente gracias a su puerto en el centro de intercambio mercantil
del Alto Uruguay.

A fines del siglo XIX, se transforma cada vez mis en una ciudad
cosmopolita, recibiendo importantes corrientes migratorias de Europa
que, al fundirse con sus habitantes y con el crecido nGmero de
riograndenses, le dan a Salto una fisonomfa muy particular.

Al comienzo del siglo XX, la tercera parte de la poblacién era
extranjera, lo que deja profundas huellas culturales, transformdndola en
una ciudad con servicios institucionales, arquitectura y estilo de vida
provenientes de las distintas naciones europeas. Luego de los
portugueses, la emigracién méds importante fue de italianos. Entre sus
personajes mds ilustres, se cuenta el escritor Horacio Quiroga, quien naci6
en Salto en 1878.

Indicadores demogrificos y de empleo

La poblacién total del departamento es de 108 000 habitantes, de los
cuales el 83% vive en las zonas urbanas y el restante 17% corresponde a
la poblacién rural. Entre 1975 y 1985, la poblacién de Salto aument6 s6lo
un 2.5%. La distribucién entre sexos muestra que mientras en el nivel
urbano la poblacién femenina es un 52% del total, en el medio rural sélo
llega al 40%.

La poblacién departamental mayor de 12 afios y econémica-mente
activa es de 39 000 personas, que representan un 36% de la poblacién del
departamento. De ellos, el 28% se desempeiia en tareas del agro, el 27%
en servicios y el 11% en industrias manufactureras (Cuadro 2).

La poblacién rural trabajadora, segiin datos del Censo Agropecuario
1980, era de 8300 para todo el departamento, siendo 4000 los trabajadores
censados en predios menores de 50 hectireas.
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Estimaciones de la Junta Nacional de la Granja JUNAGRA) para 199,
establecen que el nimero de trabajadores que participa en las actividades
hortifruticolas y las agroindustrias conexas —en forma permanente y
zafral~ es de 9000 personas por afio.

En relaci6n con el nivel de alfabetismo de la poblacién de Salto, el 94%
saben leer y escribir (Cuadro 3). En el nivel de predios menores de 50
ha, el 8% de los productores no tiene ninguna instruccién, el 75% tiene
primaria y el 11% secundaria (Cuadro 4). '

Entre los productores de 50 ha, en 1980 s6lo el 24% pertenecia a algin
tipo de agremiacién rural (Cuadro 5).

Cuadro 2. Poblacién econémicamente activa segiin rama de actividad
para el departamento de Salto.

Rama de actividad (Num.) (%)
Agricultura, caza, silvicultura y pesca 11 123 284
Minas y canteras 16 -
Prod. manufacturado 4 453 114
Construccién 223 85.7
Comercio, restaurantes, hoteles 4291 11.0
Transporte, depésito, comunicaciones 1543 39
Banca, finanzas 728 19
Servicios sociales,

comerciales y personales 10 622 ' 271

Fuente: Censo General de Poblacién y Vivienda (DGEC 1985).

Cuadro 3. Nivel de alfabetismo de la poblacién de Salto.

Saben leer y escribir No saben leer y escribir
Hombres Mujeres Hombres Mujeres
46% 48% 35% 2.5%

Fuente: Censo de Poblacién y Vivienda (DGEC 1985).
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Cuadro 4. Niimero de explotaciones menores de 50 hectireas por nivel
de instrucciones del productor para el departamento de
Salto.

Total Ningu- Prima- Secunda- Univer- Ens. Otros Sin
na ria ria sidad Agric. Esp.

1318 105 990 142 36 8 14 23

Fuente: Censo Agropecuario 1980 (DIEA).

Cuadro 5. Niimero de explotaciones menores de 50 hectireas y porcen-
taje con respecto al total, por tipo de agremiacién rural, a la
que pertenece el productor de Salto*.

Total Socio de Socio de otras

T(harax;aﬁo Cooperativas agremiaciones
Establecidas (%)  Establecidas (%) Establecidas (%)
Total 2685  100.0 729 1000 548 100.0
1-499 1318 49.0 154 21.0 160 290

Fuente: Censo Agropecuario 1980 (DIEA).
* Solamente el 24% de los productores de establecimientos menores de 50 ha
pertencen a algtn tipo de Agremiacién Rural.

Recursos naturales
a. Geologia

Casi el 80% de la superficie de Salto estd compuesta por un manto de
rocas basilticas, el cual estd cubierto por capas de tierra que van de muy
delgadas a muy profundas. Junto al Rio Uruguay y alrededor de la
ciudad de Salto, se hallan areniscas caracterizadas por sus conglomerados



216 desarrollo empresarial campesino

de cantos rodados. En esta zona se ubica el cintur6n agricola-horticola
de la ciudad.

b. Suelos

Los predominantes en los alrededores de la ciudad corresponden a
argisoles, con un horizonte A de hasta 40 cm, textura franco arenosa, PH
de 5-6.3% y 0.5-2% de materia orgénica.

¢. Hidrografia y relieve

La cuenca hidrogréfica de Salto tiene sus tres mayores exponentes en
el Rio Uruguay, y en el Daymén y Arapey que fluyen hacia el primero.
Todos cuentan con innumerables afluentes, propios de una zona baséltica,
generando una trama fluvial muy amplia y bien distribuida. A ello se
agregan varios surgentes de aguas termales que, en su mayoria, son
usados para fines turisticos.

En cuanto al relieve, en su mayoria, corresponde a una penillanura con
suaves lomadas.

d. Clima

La temperatura tiene una media anual de 17.9°C, con una méxima
absoluta de 41°C y una minima absoluta de -5.2°C. Las lluvias presentan
una media anual de 1226 mm y las heladas se distribuyen entre el 10 de
junio y el 25 de agosto como promedio, con una desviacién de 25 dias.
El namero de dias con helada, esperado anualmente, oscila entre 20 y 25.

Utilizacién del suelo

De los 1.4 millones de hectdreas, el 90% son pasturas naturales y
artificiales permanentes, dedicadas a ganaderia bovina y ovina; 3%,
bosques naturales y artificiales; 1%, frut— y horticultura; 2.5%
improductivos; y el resto dedicado a otros cultivos (Cuadro 6).
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Cuadro 6. Superficie explotada por aprovechamiento de la tierra en
el departamento de Salto.

Total Campo Cereales Forraje- Horticul- Fruticul- Bosque Impro-

natural  yolea- rasy tura tura natural  tiva
artifi-  ginosos rastrojo y artifi-
cial cial
(ha) 1308623 1178482 19 422 31486 3281 7444 37078 31130
(%) 100 20 24 24 0.3 0.6 28 24

Fuente: Censo Agropecuario 1980 (DIEA).

Segun cifras del Censo de 1980, 3200 ha estaban dedicadas efectiva-
mente a horticultura. Estimaciones actuales de la Junta Nacional de la
Granja JUNAGRA) sitdan las cifras en 2000 hectdreas para horticultura,
si bien la superficie total utilizada en las rotaciones alcanza las 10 000
hectéreas. '

Participacién econémica de los principales rubros

Con respecto al valor bruto de la produccién del departamento (1985),
la Oficina de Planeamiento y Presupuesto lo ubicaba para el total
agropecuario, excluida la horticultura, en US$41 millones. El principal
aporte era de la lana con US$19 millones, seguido por la carne y los
citricos con nueve y ocho millones de doélares estadounidenses,
respectivamente. Datos de la JUNAGRA en 1988 estimaban en US$18 mi-
llones el VBP de la produccién horticola de Salto. Estas altimas cifras
deben manejarse con cautela, dado lo impreciso de los valores existentes
sobre volimenes y precios en el subsector horticola.

Estructura agraria

De acuerdo con el Censo Agropecuario de 1980, hay 1318 predios
menores de 50 ha que ocupan en total 21 000 ha y que corresponden al
49% del total de predios. El 58% de esa superficie la ocupan productores
dedicados a fruticultura, horticultura o viticultura (Cuadros 7 y 8).
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En el estrato comprendido entre 50 y 200 ha, en el cual se censaron 474
predios (18% del total), se encontré que un 30% de las hectireas estaban
dedicadas a fruticultura y un 5% a horticultura y viticultura.

Por encima de las 200 ha, los predios estdn préicticamente en su
totalidad dedicados a la ganaderfa y agricultura extensiva, con excepcién

de algunas plantaciones grandes de cftricos.

Informacién de la JUNAGRA para 1990 estima en un millar el namero
de productores dedicados a la horticultura.

Cuadro 7. Estructura agraria del departamento de Salto.

Estrato Predios Superficie

(ha) (%) (Acum.) (ha) (%) (Acum.)
1 -19 895 33 33.0 8 083 0.6 0.6
2 -49 423 16 49.0 12 083 0.9 15
50 -99 236 9 58.0 16 791 13 28
100 -499 520 19 77.0 128 479 9.8 126

500 y mds 612 23 100.0 1 142 355 87.4 100.0

TOTAL 2686 100 - 1 308 623 100.0 -

Fuente: Censo Agropecuario 1980 (DIEA). JUNAGRA (Salto 1991).
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Principal actividad productiva

El 50% de los productores con menos de 50 ha estin dedicados a
actividades de horticultura y fruticultura. Esta informacién global enel
nivel departamental corresponde a 1980. Si se considera que los predios
menores de 50 ha tuvieron en Salto una evolucién similar a la-del resto
del pais, éstos deberfan haber decrecido en nimero al menos en un 25%.
Asumiendo esta informacién y comparéndola con los 1000 productores
horticolas, que tiene relevados la JUNAGRA en Salto para 1990, esto
significarfa que actualmente el peso de la horticultura entre los pequeiios
productores es proporcionalmente mayor que en 1980.

La actividad horticola se caracteriza por la produccién de cultivos de
estacién (en general de ciclo invierno-primavera) y cultivos forzados bajo
inverniculo o "quinchos". Esta modalidad se fundamenta en la posibili-
dad de ingreso al Mercado Modelo (mercado central de Montevideo) con
produccién en contraestacién. Si bien este sistema tiene un alto costo de
produccién, como contrapartida también permite acceder a precios altos
durante un buen espacio de tiempo. La oferta se distribuye entre junio
y diciembre, siendo los principales cultivos: tomate, pimiento, frutilla y
cebolla, complementados con papa, camote o boniato, arvejas, pepinos,
frijol, maiz dulce y otros cultivos menores.

Tipo de explotacién y comercializacién

Las explotaciones son esencialmente familiares, viviendo y trabajando
los productores en forma permanente en el predio. Unicamente en las
zonas de Belén y Constitucién, en cuyas cercanfas se encuentra un
ingenio azucarero estatal, los hombres en su mayoria trabajan permanente
o zafralmente en el mismo. En este caso, dejan los cultivos o el ganado
a cargo de las mujeres o los hijos.

En los predios dedicados a la horticultura, normalmente se contrata
ademds personal de la zafra para la cosecha, que se suma a los
trabajadores permanentes que puedan tener.

Si bien una parte de la produccién es para consumo del productor y
su familia, el principal objetivo de los mismos es la comercializacién de
su produccién. En la actualidad no hay productores de subsistencia.

De acuerdo con informaci6én del Proyecto Piloto para el Movimiento de
Horticultores de Salto (MHS), el ingreso bruto promedio anual por
productor horticola de Salto alcanzaba, en 1988, los US$14 000 miles
(Cuadro 9).




caso de Uruguay 221

La comercializacién de la produccién horticola se orienta bisicamente
hacia Montevideo; y los productores en general dependen de un complejo
sistema de intermediarios y acopiadores, los cuales, segin estudios de la
JUNAGRA, pueden llegar a retener hasta un 40% del precio final de
venta de los productos. Muchas veces, ademds, generan fuertes lazos de
dependencia entre los productores, al adelantarles crédito por la
produccién. También son comunes los casos en que los productores
trabajan con parientes o vecinos que les venden la produccién en el
Mercado Modelo, lo que les brinda més confianza en el sistema.

Cuadro 9. Ingreso de la produccién horticola de Salto*.

Valor bruto Ingreso bruto** Ingreso neto*** Ingreso bruto

Afio de produc.  por productor  por productor  por hectirea
prom. anual prom. anual (USs$)
(USS$) (US$)
1986 323 679 10 789 4315 432
1987 531 294 17 710 7 084 708
1988 417 076 13 902 5 560 556
Promedio: 424 016 14 134 5654 565

Fuente: Proyecto Piloto. Desarrollo de Servicios de Pos-cosecha para
horticultores de Salto.

Notas:

*  Muestra de 30 productores de MHS para el periodo 1986-1988.

**  Libre de comisién y fletes.

*** Estimado promedialmente en 40% del ingreso bruto. Segtn el Informe
"Propuestas de Estrategias de Desarrollo Rural en el Uruguay" (FIDA 1991).

No existen datos directos sobre ingresos familiares en las zonas rurales, porla
carencia de encuestas rurales de hogares. Sin embargo, se estima que las
diferencias en la composicién de la canasta y en los precios determinarfan un
peso relativo de los alimentos, equivalente a un 50% del gasto en las zonas rurales
(40% en las urbanas). En forma preliminar, se ha estimado que la linea de
pobreza rural serfa alrededor de un 80% del 4rea urbana. Para octubre de 1990,
1a linea de pobreza rural se puede estimar en US$ 996 anuales per cipita, o sea,
US$3500 por afio para una familia rural de 3.5 miembros.
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Politicas e instituciones promotoras
del desarrollo rural en pequefios productores

Si se toma como eje el afio 1988, inicio de la experiencia estudiada, ni
en el nivel nacional ni en el nivel regional se podrfa hablar de la
existencia de politicas especificas para el desarrollo de pequefios
productores rurales. La dnica actividad programada por el Gobierno
Central y financiada por el Banco Interamericano de Desarrollo (BID),
para el desarrollo de pequeiios productores en el Norte del pais, fue el
llamado Vértice Noroeste, creado durante el gobierno militar. Este
* programa, que todavia opera hoy con otro nombre, financi6 a fines de
1970 y principios de 1980 importantes proyectos en el Noroeste del pais.
En los altimos afios, particip6 del monitoreo y afianzamiento de los
proyectos iniciados.

Sin embargo, aun sin contar con programas de desarrollo rural
debidamente elaborados, la preocupacién por los pequefios productores
siempre existi6, en mayor o menor grado, y segin los momentos
politicos, tanto en los organismos de la administracién central como en
los regionales. Y es en tal sentido que existen dependencias con esos
fines, tanto en el Ministerio de Ganaderia, Agricultura y Pesca (MGAP),
como en la Intendencia Departamental. A ello hay que agregar el interés
de otras instituciones regionales como la Comisi6n Técnico Mixta de Salto
Grande (CTM), administradora de la represa del mismo nombre; de
diversas ONG y de algunos organismos internacionales.

En 1988, dentro del MGAP, las oficinas regionales vinculadas con el
desarrollo de pequefios productores eran: la Direccién de Extension, la
Direcci6én de Fomento Cooperativo, el Plan Granjero y la Unidad de
Apoyo a Proyectos Agroindustriales de Granja (UAPAG). El IICA asu
vez tenia (y tiene) un convenio de fortalecimiento institucional y
cooperacién técnica con UAPAG y, en dicho afio, realiz6 una acci6n de
coyuntura junto a la Direccion de Extensién y seis destinados a
intendencias municipales para la identificacién de proyectos destinados
a pequeiios productores.

La Intendencia Municipal de Salto contaba con un agrénomo que
ocasionalmente trabajaba en esa &drea; algunas ONG tenfan pequefios
proyectos con pequeiios grupos de pescadores artesanales o productores
muy marginados; y la FAO acababa de abandonar un proyecto de
cooperativa con pequeiios horticultores, por mala administracién.
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En el presente, el MGAP tiene definidas algunas acciones de politica
especificas para pequefios productores. Si bien esto pretende ser una
contraparte de la creciente liberalizacién de la economia, tratando de
amortiguar su efecto sobre los grupos de productores més débiles, el
campo de accién y los recursos disponibles se ven acotados por el propio
contexto liberalizador.

El Convenio del IICA con UAPAG, hoy parte de la JUNAGRA, fue
recientemente renovado, amplidndose sus recursos significativamente.
También a partir de la accién de coyuntura, la Direccién de Extensién
(hoy Direccién de Promocién y Desarrollo Local), junto con todas las
intendencias del pais, elabor6 con la cooperacién del Instituto
Interamericano de Cooperacién para la Agricultura (IICA) un proyecto
para creacién y fortalecimiento de servicios de apoyo departamentales a
pequeiios productores y de crédito, el cual ha sido presentado al BID con
prioridad por el MGAP.

Caracterizacion del movimiento de horticultores
de Salto (MHS)

Historia de la organizacién

El primer antecedente del MHS se sitia en 1988. En ese momento,
como resultado de las fuertes diferencias en el tipo de cambio que
existfan con Argentina y especialmente Brasil, el contrabando de
hortalizas (tomate) habfa generado una severa crisis econémica entre los
productores saltefios. A este hecho, de por si grave, se le agrega la
llegada de las mayores heladas de la década, en junio de 1988, causando
enormes pérdidas en la cosecha de los cultivos de primor.

A raiz de estos hechos, se genera un fuerte espiritu de unién que se
materializa en torno a algunos productores con buena capacidad de
liderazgo y, esencialmente, nuevos en el nivel de dirigencia de
organizaciones de productores. El gran objetivo inicial de este
agrupamiento fue la constitucién de un Movimiento de caricter gremial
que gestionara la obtencién de concesiones econ6micas por parte del
Estado, para poder recuperar las pérdidas que estaban sufriendo.

A la reuni6n inaugural del MHS asistieron 50 productores, los cuales
como primera medida deciden la contratacién de un asesor legal y un
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agrénomo. El primero, con la misién de constituir legalmente el
Movimiento y asesorar en sus demandas ante las distintas instituciones
puablicas, mientras que el agrénomo tenfa por funcién evaluar las
pérdidas sufridas y la situacién econémica de los productores.

El primer gran logro —que apuntala al movimiento— fue la concesitn
del no pago de la patente de rodados, durante dos afios, por parte de la
Intendencia Municipal de Salto. En el momento de la obtencién de este
beneficio, el MHS ya contaba con 300 afiliados y, ademés de la atencién
regional, habfan logrado movilizar al Ministro de Agricultura hasta Salto,
para constatar la magnitud de los dafios sufridos. A partir de esta
instancia, el proyecto de desarrollo agroindustrial del MHS comenzaba
a gestarse.

Es muy importante tener en cuenta que el agrupamiento no nace como
consecuencia del proyecto, sino que el proyecto es una etapa posteriora
otros logros del Movimiento. Al decir de uno de sus principales
dirigentes:

"No se puede ser tan romdntico en pensar que ibamos a juntar tanta
gente detrds de otro proyecto mds, entre los que tantas veces ya se
habian prometido y nunca concretado. La obtencién rdpida de un éxito
concreto, como las patentes libres por dos atios, fue lo que posibilité la
credibilidad en el Movimiento".

Aprovechando la visita del Ministro, los dirigentes le plantearon que,
tan importante como las urgencias del momento, era la consolidaci6n de
un proyecto de desarrollo ya esbozado para los horticultores y que no
sabian cémo implementar.

Es en esta instancia donde se inicia la larga relacién que mantiene el
MHS con el MGAP, a través de la UAPAG y, por lo tanto, con el IICA,
dado el Convenio de Fortalecimiento al Desarrollo Granjero que este
altimo tiene con el MGAP-UAPAG. Ademds, en los primeros pasos de
la elaboraci6n del proyecto se agreg6 el personal del Plan Granjero del
MGATP con sede en Salto.

Marco legal
El MHS se constituy6 como una estructura civil de caricter no piblico

y sin fines de lucro. Su objetivo inicial fue cumplir las funciones que
corresponden a un gremio de productores: propender al agrupamiento
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del sector, hacer gestiones de interés coman y defender al sector en todos
aquellos temas y 4mbitos en que se considere necesario.

El agregado, al objetivo gremial, de un objetivo econémico-comercial,
mediante el proyecto agroindustrial, creé algunos problemas desde el
punto de vista legal. Las razones de esta dificultad fueron bisicamente
dos: urgencia por concretar una figura juridica rdpida y definicién
politica de los asociados de no formar una cooperativa.

La urgencia se debfa al favorable contexto politico (afio previo a las
elecciones), al hecho de contar con un alto niamero de productores
agrupados firmemente, a la posibilidad de aprovechar la credibilidad del
MHS por las reinvindicaciones conseguidas, a la oferta de donacién de
un predio por la Intendencia y a la oportunidad de acceder a algin tipo
de financiamiento del sector pablico, el cual, en un primer momento
provenia de AID y finalmente terminé siendo un crédito BID en el Banco
de la Repiblica (BROU).

El no formar una cooperativa era casi una obsesién, tras la historica
cadena de fracasos al respecto. La reaccién no era tanto hacia el concepto
de cooperativa, sino més a la palabra y al hecho de sentirse identificados
con dicha forma de organizaci6n.

Esto signific6 un problema importante, al tener que pensar en una
forma juridica que permitiera participar a los 300 socios en actividades
econ6micas en conjunto.

El fGnico instrumento juridico &gil y rdpido que limita la
responsabilidad y que no crea una infraestructura muy grande, es la
Sociedad de Responsabilidad Limitada (SRL). Era posible armarla en
quince dias, pero su limitacion consistia en que una SRL habilita para
tener solamente 15 miembros. Esto podia implicar que esas 15 personas
en algin momento se quedaran con todo el dinero del MHS, dedicindose
a trabajar para sf mismas. En funcién de ello, se crea lo que se llamé6 una
Unidad Ejecutora que precisamente aplicara las 6rdenes del MHS (civil).

Su funcionamiento es posible por estipularse que los integrantes de la
SRL tienen que ser miembros del MHS; que las acciones o cuotas
accionarias de la SRL no se pueden vender, si no es a otro miembro del
MHS o al propio Movimiento en sf; y, por altimo, que todo lo que
produce y gana esa SRL (por una cliusula de estipulacién para otro, que
es como una donacién) va para beneficio del Movimiento.
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El Gnico problema de funcionamiento es que, como cada dos afios
cambia la directiva del MHS (que son los mismos 15 miembros de la
SRL), se hace necesaria la cesién de las cuotas sociales y la publicacién
oficial del cambio de titulares.

Esto permite que el MHS funcione en sus asambleas y en su Comisién
Directiva, fijando las politicas empresariales; y esas 6rdenes se pasan a la
SRL para que las ejecute. Asf fue como se hizo a favor de la Unidad
Ejecutora la escritura del terreno donado por la Intendencia y asf se le dio
a la misma el préstamo del BROU, basdndose siempre en la cldusula de
estipulacién para otro y la no enajenacién de las cuotas sociales de la
SRL, salvo mayorias especiales en la Asamblea del MHS.

Los cometidos de la SRL consisten en operar empresarialmente la
agroindustria y las demds actividades y servicios econ6émicos o
comerciales para los que les dé mandato la Asamblea, a través de la
directiva del MHS.

Objetivos y actividades que desarrolla el MHS

Al objetivo gremial del MHS se le agregan aquéllos para los cuales fue
creada la SRL. En términos generales, lo que se pretende es contribuir a
mejorar los ingresos de los productores horticolas asociados, mediante un
conjunto de servicios que apuntan a mejorar la produccién, el manejo de
poscosecha, la industrializacién y la comercializaci6n.

Especificamente, se busca el acceso a mejores precios; una reduccién de
las pérdidas poscosecha que ocurren principalmente en frutilla, pimiento
y tomate; una mejora en la presentacién y calidad de los productos
vendidos; y el acceso a nuevas oportunidades comerciales, a través de la
instalacién de infraestructura de frio y de empaque.

Para cumplir con estos objetivos se plantearon tres etapas graduales,
a las que fue ajustado el programa de desarrollo, dado que los
productores no tenfan la capacidad de asumir todos los costos a la vez,
ni la organizacién tenia capacidad de "gerenciar" un proyecto muy
ambicioso.

La primera etapa (considerada piloto) apunt6 a prestar servicios,
generar credibilidad mediante la accién conjunta en algunas actividades
puntuales de comercializacién o compra de insumos y, principalmente,
obtener beneficios econémicos en el proceso agroindustrial.
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En esta etapa, se llevé a cabo la construccién de la planta de empaque
y de enfriado y congelado que constituye el nacleo bésico de operacién.
Para ello se aproveché la infraestructura de un viejo frigorifico como base
para la construccién de la planta de empaque el cual fue cedido en
comodato por la Intendencia al MHS.

La segunda etapa se orienta a consolidar y dar mayor capacidad
operativa a los servicios, introducir componentes de desarrollo predial a
través de tecnologfa e inversién, y a mejorar la eficiencia de las acciones
de comercializacién, captando nuevas fracciones del mercado interno y
accediendo en forma sostenida al externo.

Esta etapa ya se viene implementando parcialmente, aun sin el
componente de crédito que estaba previsto, dado el buen resultado
econ6émico que tuvieron los productores en los Gltimos dos afios.

La tercera etapa apunta a introducir —en el marco de un sistema
nacional de distribucién de productos horticolas— el desarrollo de un
mercado regional en Salto. Actualmente se encuentra en reconsideraci6n,
debido a las perspectivas de integracién regional a través del Mercado
Comin del Sur (MERCOSUR).

En cuanto a los servicios, la SRL actia como una empresa (o central)
de servicios del Movimiento, contando con un activo de
aproximadamente US$470 000 en equipos de frio (tanel de congelado),
planta de empaque y obras civiles.

También se ocupa de organizar y coordinar las siguientes actividades:
= Asistencia técnica.
= Compra de insumos.

= Comercializaci6n de productos con algin proceso de enfriado,
congelado o pasta, principalmente tomate y frutilla.

El Movimiento no comercializa directamente insumos agricolas, sino
que organiza compras contra pedidos que realizan las organizaciones
zonales. Asimismo, realiza acuerdos de compras con comercios, en los
que cada productor puede recibir un buen descuento por pertenecer al
MHS.
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Dimensién econémica y social

El MHS cuenta actualmente con 400 asociados, los cuales aportan una
cuota mensual de N$4000 (US$2) por el derecho a ser miembros. A su
vez, una disposiciébn que al principio fue voluntaria y ahora es
obligatoria, determina que los socios firmen una carta de garantia al
portador por y hasta una suma de US$1000 exclusivamente. Esas cartas
quedan en poder del MHS, no de la SRL, y éste las usa como garantia
cuando las precisa. Esto posibilita que el MHS posea un capital de
respaldo de US$400 000 miles.

El MHS comercializ6 en el Gltimo ejercicio, 300 mil kilos de tomate
para industria y 100 mil kilos de frutilla despalillada y congelada. A
través de estas acciones, obtuvo en el Gltimo ejercicio un ingreso bruto de
aproximadamente 150 mil d6lares.

Caracteristicas socioeconémicas de los asociados

El tamaiio del predio promedio entre los socios del MHS es de 26 ha,
oscilando entre un minimo de 1.5 ha hasta un méximo de 100 hectéireas.

En cuanto al tipo de explotacion y los rubros producidos, se
corresponden con la informacién general manejada para la regién. Se
trabaja a contraestaci6n para el mercado de Montevideo y los principales
productos son: frutillas, tomates, pimientos o "morrones", frijol 0
"chauchas”, pepinos, zapallitos y melones.

Otros de importancia son: cebolla, papa, ayote o "zapallo" y maiz
dulce. Entre junio y setiembre, Salto (junto con Bella Uni6n) abastecen
mds del 80% del consumo de hortalizas frescas de Montevideo.

Un muestreo de productores en 1989 arroj6 las siguientes cifras que
figuran més abajo sobre superficie plantada, produccién y namero de
explotaciones (Cuadro 10):
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Cuadro 10. Superficie, produccién y niimero de explotaciones de
integrantes del MHS (1989).

Frutilla Pimiento Tomate Cebolla

Superficie aproximada (ha) 150 300 250 250
Produccién (t) 1500 1500 4 500 3 000
Explotaciones (nim.) 220 220 450 60

Fuente: = Convenio MGAP (UAPAG) - IICA, sobre la base de informacién del
MHS.

Nota: En el periodo de junio a setiembre, Salto abastece en més del 80% el
consumo de hortalizas frescas a Montevideo.

De una muestra de 30 productores (Cuadro 9) se pudo determinar que,
en promedio, el ingreso bruto anual por productor, en 1988, era de
USS$13 902 y el ingreso neto se estimaba en US$5560 anuales.

Algunos indicadores sacados de una encuesta realizada en junio de
1991 sobre un 10% de los productores tomados al azar, muestran que el
79% de los productores del MHS son propietarios de su chacra y el otro
21% las arrienda. Entre los encuestados ninguno tenfa teléfono, agua
corriente o generador de energia, siendo el tamaiio del predio-promedio
de 26 ha. De los establecimientos menores al promedio, un 88% tiene luz
eléctrica; 25% equipo de radio; 100%, refrigerador; 50%, TV color; 100%,
radio y 50% compra diarios al menos los fines de semana.

Curiosamente, en los predios mayores al promedio, los indicadores son
peores: 50% tiene luz; 17%, equipo de radio; 83%, refrigerador; 33%, TV
color; 100%, radio y el 33% compra diarios. El 100% de los productores
encuestados tiene galpén para maquinaria y herramientas.

En cuanto al nivel educativo, un 38% terminé la escuela primaria y
46% la secundaria. El 8% no termin6 la primaria. Con respecto de los
hijos de los productores, el 65% terminé la secundaria y un 18%
concurrié o concluy- estudios en la Universidad.
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El 85% de los productores y el 77% de las esposas estdn cubiertas por
el sistema nacional de salud. El promedio de personas por dormitorio es
2.1%.

El 64% de los productores saca crédito todos los afios, mientras que el
14% no lo hizo nunca y el 50% tiene crédito en comercios. El 65% est4
auxiliado por el servicio de asistencia técnica del MHS, mientras que un
7% lo tiene privadamente por fuera y otro 7% lo recibe del MGAP. Un
36% pertenece ademds a otra cooperativa o sociedad de fomento rural.

Estructura y funcionamiento del MHS

Para comprender bien la estructura y funcionamiento del MHS es
necesario plantearla conjuntamente con la SRL.

La figura 1 redne ambas organizaciones:

El 6rgano soberano del Movimiento (incluyendo la SRL) es la asamblea
de socios y ella es la que nombra la Comisién Directiva del MHS, de 15
miembros. Estos pasan a ser directores de la SRL tras formalizar los
requerimientos legales para que ello suceda.

Pero, ademds, como los productores tienen una cierta identificacién con
lo que ellos llaman colonias, y que el MHS ha decidido llamar zonas,
debido a que existe cierta superposicién entre las mismas y para una
mayor representatividad, en el estatuto se previé un érgano intermedio
que es la Junta de Delegados Zonales. Estos delegados son elegidos por
la Comisi6n Directiva, a propuesta de las zonas. Esas personas se rednen
en la sede del MHS con la directiva y presentan las inquietudes de las
zonas por ellos representadas. La Comisién Directiva con los delegados
se rene una vez por mes; pero la Directiva de la SRL, que son los
mismos de la Comisi6én Directiva del MHS, cada semana.

El namero de productores por zona puede variar de 15 a 40,
dependiendo de c6mo la identifiquen los productores y los que quieran
pertenecer a ella.

La renovacién de la Comisién Directiva del Movimiento se hace cada
dos aiios, mientras que los delegados no tienen un periodo previamente
establecido, dependiendo su representatividad del interés de los
productores de su zona en mantenerlos.
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ORGANIGRAMA

Mov. Hortic. Salto Mov. Hort. Salto SRL
Asamblea E
Com. Fiscal E
Delegados :
zonales g
COM. DIRECTIVA
DIRECTORIO
Asesores E
Profesionales E
Sub- : GERENCIA
comisiones :
E Adminis- A. Agro-
E tracién Técnica industria

Fig. 1. Estructura y funcionamiento del MHS.
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El nivel de asistencia de los productores a las asambleas es de
alrededor del 30%, lo que no es un nimero muy alto pero que se
balancea con una mauy alta participacion de los delegados zonales.

Otro mecanismo de participacién y decisién lo constituyen las
subcomisiones que se forman en dos niveles: a partir de la asamblea y
dentro de la Comisién Directiva. Dependientes de la asamblea, se han
formado subcomisiones por rubro para compra de insumos, fijacién de
normas de clasificacion por calidad, destino de productos
industrializados, y otros. En el nivel de la Comisién Directiva se
organizaron subgrupos que se encargan de relaciones piblicas,
movilizacién, propaganda, comercializacién, relacién con las zonas,
capacitacion, y otros. :

El MHS tiene, desde sus inicios, asesoria legal y técnica agronémica;
ademéds se agregaron dos contadores en la medida en que comenzaron a
desarrollarse actividades econémicas. Los asesores operan como
miembros permanentes en las reuniones de la Comisién Directiva y
eventualmente ante la Asamblea.

La persona con mayor responsabilidad diaria en el Movimiento es el
Gerente, quien ademds es productor por definicién politica y miembro de
la Directiva. Bajo su mando se encuentran un funcionario que se encarga
de la parte administrativa y otro que coordina las actividades del
empaque y las cdmaras de frio.

Al mismo tiempo, el Gerente supervisa el funcionamiento del equipo
de asistencia técnica (ocho agré6nomos), quienes tienen dos coordinadores,
uno de los cuales es el asesor agronémico ante la Directiva.

Para gozar de asistencia técnica, cada productor firma un contrato,
comprometiéndose —durante un tiempo estipulado— a pagar desde
N$30 000 (US$15) hasta un maximo de N$100 000 (US$50) mensuales.
Esto es mds o menos proporcional a la superficie de cultivos que se
tenga y se ajusta pur los aumentos de salario normales que decreta el
Estado durante el afo. Es lo que cobra el MHS, no los técnicos. A ellos
se les paga practicamente la misma cantidad por productor, ya que se
estima que el esfuerzo del técnico, el transporte y otros gastos son
independientes del *tamafio del predio. Lo que estd cobrando el técnico
es N$50 000 (US$25) por productor. De todo ese dinero que se cobra,
también hay que pagar los dos técnicos asesores que no atienden
directamente a productores pero que comandan el equipo técnico.
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Las comunicaciones dentro del MHS se hacen a través de equipos de
radio. Para las convocatorias masivas se utilizan todas las emisoras de
radio saltefias o la comunicacién personal a través de los delegados
zonales.

En cuanto a la distribuci6én de beneficios, cuando se vende en conjunto,
como en el caso de la frutilla despalillada y del tomate-industria, se
distribuye lo cobrado entre los productores, restindose los gastos que
ellos ya conocen de antemano, salvo imprevistos. Los productores (o el
grupo de productores de cada rubro) deciden, ademéds de los gastos,
cudnto dejar para el Movimiento como capitalizacién, si las ventas fueran
buenas. Por ejemplo, el afio pasado los tomateros decidieron dejar un
15%, que excedia bastante el monto de gastos.

Gestién de las actividades econ6micas colectivas

Las actividades econémicas en comin son, principalmente, la compra
de insumos, el uso de cdmaras de enfriado y congelado, el procesamiento
y venta de frutillas y tomates y la utilizacién del sistema de empaque
para una clasificacién comin de calidades.

En el caso de la compra de insumos, se abarcan dos 4reas, en las cuales
se opera de diferente forma. La primera es la compra de mudas y
plantines, donde a través de una subcomisién se arreglan los pedidos, se
discuten los precios y se envfan los productores a hacer el negocio. La
segunda se refiere a otros insumos como fertilizantes, fitosanitarios,
alambre, otros. En este caso, lo que se hace normalmente es negociar
precios con los comercios grandes y que ellos los facturen directamente
a los socios. El Movimiento recomienda los comercios con que se acord6
precio; pero los productores van, pagan y reciben la boleta ellos mismos.

En algin caso particular se han realizado compras en conjunto bajo
pedido: en estos casos, se hace una licitacién en funcién del volumen por
comprar. No es comGn que en estas compras en conjunto haya
deserciones, ya que es fuerte la presion social dentro del MHS y, ademés
del riesgo de perder el derecho social, tienen comprometida una garantfa
por US$1000 miles.



234 desarrollo empresarial campesino

En cuanto a la utilizacién en comn de la planta del empaque para la
produccién en fresco, simplemente se clasifica el producto, se envasa y
se le da el certificado del MHS al cargarlo al camién del productor o del
intermediario que éste indique. El productor paga al Movimiento como
pagaria a cualquier cuadrilla por hacer el trabajo, sin que su produccién
pierda identidad.

Por ahora se seguirdn utilizando en la clasificacién los envases de los
productores, los que van con el sello del MHS y el certificado que prueba
que han tenido los controles del Movimiento. La idea es poder llegar a
envases descartables comunes, aunque por ahora eso no es posible, dado
el capital que ya tienen invertido los productores en sus cajones.

El MHS no contrata directamente al personal para zafra que trabaja en
la planta de empaque. Lo que se hace es negociar con un contratista que
se encarga de poner el personal necesario para las tareas que se
convengan con €], entre julio y diciembre.

El sistema en su globalidad se evalué como muy positivo, ya que, si
bien es més caro, le quita al Movimiento una cantidad de preocupaciones
gerenciales.

Este afio, la operativa va a ser més compleja, dado que se comenzard
a recolectar en los predios y ya hay 20 productores que quieren sacar
toda su produccién a través del Movimiento.

En cuanto a la produccién que se procesa, se asegura parte del
abastecimiento a la planta mediante la realizacién de contratos de
consignacién, por parte de los productores, en el cual comprometen el
porcentaje de produccién que cada uno estd dispuesto a enviar. De esa
forma, se conoce el volumen base de la cosecha que el MHS manejaré ese
afio. Para 1991 se estima que se controlard un minimo del 10% del
tomate y del pimiento "morrén" y un 50% de la frutilla. El procesamiento
se hace, al igual que en el sistema de empaque, mediante contratistas o
subcontratos con otras empresas.

Para la produccién en fresco, salvo la exportacion, no hay planes ni
expectativas en el corto plazo para realizar la comercializacién en
conjunto.
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Articulaciones y relacién con otras asociaciones
de productores, instituciones gubernamentales
y organizaciones no gubernamentales

Desde su creaci6n, el MHS ha logrado estar representado directamente
en las cooperativas agrarias federadas y en la comisién nacional de
Fomento Rural, siendo a través de ellas miembro alterno en la
JUNAGRA. A su vez, participa en los consejos regionales asesores del
Instituto Nacional de Investigacién Agropecuaria (INIA).

Debido a la relacién generada a partir de la elaboracién de su proyecto
agroindustrial, también tiene un permanente contacto, asesoramiento y
apoyo (en temas que van desde la capacitacién hasta la gestién de
trémites en la Administracién Central), por parte de la UAPAG y el IICA.

La segunda parte del proyecto agroindustrial fue presentada a la
cooperacién italiana, por lo que también se esté en contacto con ONG de
ese origen, a pesar de que por el momento estd demorada la obtencién
del financiamiento. También la tercera parte del proyecto fue sometida
a una consultorfa de la Comunidad Econémica Europea (CEE), para
lograr su financiamiento.

Con la CEE al mismo tiempo se estd negociando la creacién de un
Centro de Estudios Regionales junto con otras organizaciones y empresas
del litoral del pais.

Otra reparticién del Estado, con la que el Movimiento ha trabajado y
que apoy6 algunas de las visitas que los productores hicieron a los paises
vecinos, es el Programa de Productos de Exportacién No Tradicionales
Agropecuarios (PENTA) del MGAP, que tiene recursos del Banco
Internacional de Reconstruccién y Fomento (BIRF) para la promoci6n de
dicha actividad. También es destacable la relacién con la oficina de
Comercio Exterior del Ministerio de Economia.

Anilisis del proceso de capacitacién

Introduccién

Cuando se habla de capacitacién participativa para la gestién
empresarial'en la experiencia del MHS no se habla de un proceso de
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capacitacién elaborado sobre la base de elementos conceptuales,
metodologfas o planificacién de algan tipo. Esto no constituye una
particularidad, sino que en Uruguay el tema de la formacién empresarial
s6lo tiene antecedentes muy recientes (no més de cinco afios) y, como es
tradicional, este proceso comenz6 en las zonas urbanas, especialmente en
Montevideo.

En todo caso, las pocas actividades organizadas que han existido
ocurrieron circunstancialmente por alguna demanda muy especifica de
organizaciones de productores, en temas puntuales de gesti6n, y siempre
han sido adaptaciones de realidades empresariales urbanas al medio
rural.

Lo normal en el pais es que la capacitacién que se ha brindado a
organizaciones de productores granjeros, por parte de ONG y del Estado,
estuviera orientada hacia aspectos de funcionamiento grupal y
bésicamente dirigida a la formaci6n o fortalecimiento de cooperativas.

En el caso del MHS, estos antecedentes —sumados a la rapidez con que
se realiza el proyecto agroindustrial que pasa de una actividad gremial
a una econémica, utilizando recursos financieros exclusivamente de la
banca comercial- no dieron lugar méis que para implementar algunas
pocas acciones de capacitacién (organizada como tal), contempladas en
el proyecto original.

Esto de ninguna manera signific6 que la capacitacién no ocurriera, sino
que, por el contrario, el proceso fue muy intenso e incluso vertiginoso en
algunas dreas. Para ello, el detonante que provocé el salto cualitativo fue
el propio proyecto agroindustrial.

La participacién directa de los productores, desde el inicio en la
elaboracién del proyecto, negociacién, gestion del crédito e
implementacién de las primeras obras —junto con el equipo de técnicos
profesionales de distintas disciplinas del Convenio MGAP-
UAPAG/IICA— gener6 una relacion estable que, al ir concretando
resultados, consolid6 la confianza en los asesores y en los conocimientos
que éstos podrian trasmitir.

Es asf que si bien no se trabaj6 con un programa de capacitacion, si se
realiz6 un proceso de capacitacion participativa, donde el mayor
aprendizaje surgi6 de la propia elaboracién y discusién entre los
productores, sobre la base de los insumos que les brindaron sus asesores.
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Previo a la consideracién de la capacitacién en el proyecto, hay al -
menos tres factores que se estiman prioritarios describir, por haber
incidido en la formacién de los productores; y que en gran medida
generaron el estado de &4nimo apropiado para que asumieran el proyecto
y aceleraran su desarrollo empresarial. Ellos son, en primer lugar, la
tradicién horticola; en segundo lugar, la experiencia adquirida en intentos
anteriores de organizacién comercial/ empresarial; y, por dltimo, el
cambio de conciencia en el plano nacional propiciado por el Estado, que
comienza a tomar como objeto de sus politicas de desarrollo no ya al
pequeiio productor granjero, protegido para el mercado interno, sino al
pequeiio productor proyectado hacia el mercado externo.

La primera parte de este trabajo abarcard la descripcién de los tres
aspectos antes mencionados y la segunda se referird a la incidencia del
proyecto como catalizador de desarrollo empresarial, dentro del marco
conceptual de la granja como empresa exportadora. En esta Gltima parte,
se describird la forma en que se realiz6 la capacitacién participativa de los
productores; y las &reas y acciones que los propios productores
priorizaron de hecho en su transicibn de la produccién atomizada
tradicional a la organizacién, dentro de un complejo productivo-
agroindustrial integrado.

Predisposicién de los productores al proyecto
La tradicién horticola

Este aspecto que puede parecer simple es el que marca la diferencia
con algunos otros proyectos implementados en Uruguay, donde la falta
de tradicién en la horticultura, en el momento de convocar productores
y generar volimenes importantes de produccién, ha puesto en riesgo los
resultados econémicos de los mismos.

Los productores horticolas de Salto y, entre ellos, los del MHS se
encuentran agrupados en subzonas que se autodenominan colonias. Esto
sucede asf por el mayoritario origen de inmigrantes italianos y
portugueses que tiene Salto, a los que se agregaron algunos espafioles.
Esas colonias tienen un origen de no més de cien afios y no menos de
cincuenta.
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Ellas se formaron con pobladores de amplia trayectoria horticola, que
primero se dedicaron a la produccién viticola y luego derivaron a la
citricultura y la horticultura.

En su mayorfa, los inmigrantes que llegaron a Salto no venfan de
Europa por razones econémicas sino politicas, por lo que su nivel cultural
no era bajo y, ademds, trafan ahorros que les permitieron adquirir tierras
e iniciarse en la produccién con cierta comodidad. Esas personas, a lo
sumo, son bisabuelos de los actuales productores.

Por otra parte, muchas de esas colonias originalmente se organizaron
con personerfa juridica y otras como cooperativas. Por multiples razones,
que incluyen mala administracién, malos directivos, falta de cooperacién
de los socios o falta de conciencia cooperativa, no llegaron a perdurar en
el tiempo. Esto se refiere a 20 6 30 afios atrés.

Influencia de experiencias anteriores

Las experiencias que més profundamente se reflejan en el didlogo con
los productores se relacionan con dos cooperativas, creadas luego de
1985, con fines de comercializacién de insumos y productos y que
reiteraron la histérica tradicion regional de fracasos. La mayoria de los
integrantes de las comisiones directivas y de los productores, que
participaron en esos dos intentos, hoy pertenecen al MHS, aunque no a
su Directiva.

Estos casos fueron una excepcién, dado que tradicionalmente las
cooperativas y la SFR de Salto no tenian como objetivo principal agrupar
hortifruticultores. En general, contaban con pequefios subgrupos que
seguian el tema lateralmente.

La principal poblacién horticola se encuentra en la Colonia 18 de Julio
y alli es en donde se llevé a cabo la primera de las experiencias
mencionadas.  Curiosamente, algunos de los que lideraron esa
experiencia eran padres o tios de los actuales dirigentes del MHS.

Esta Cooperativa, que ya tenia infraestructura anterior (galpones y
oficinas), tuvo un buen inicio con apoyo del Fondo para la Alimentacién
de las Naciones Unidas (FAO), que les doné un vehiculo para el
técnico extensionista y un cami6én con zorra de 15 000 kg. El
extensionista y las actividades de capacitacibn productiva y
funcionamiento grupal también fueron financiados por el Proyecto FAO.
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Sus objetivos fueron los de una cooperativa clésica, buscando vender
insumos baratos y comercializar la produccién conjunta en Montevideo,
a mejores precios que los recibidos hasta ese momento. La Cooperahva
lleg6 a contar con més de 100 socios.

Con apoyo de la Intendencia Municipal de Salto y de Montevideo —asf
como del MGAP- se consiguié un puesto en el Mercado Modelo, pero los
precios comenzaron a no ser tan buenos como se esperaba; los pagos a
atrasarse; los envases se perdfan; y ademdés el Gerente us6 mal los fondos.
Como consecuencia, la Cooperativa qued6 embargada con una cantidad
de deudas y todos los vehiculos y equipamiento de la FAO se
redistribuyeron en colonias del Instituto Nacional de Colonizaci6n.

Mis adelante, algunos productores volvieron a plantear al Plan
Granjero la inquietud de agruparse, buscando la cooperacién de una
ONG especializada en cooperativismo, credindose CALCYSA. La
formaban unos 30 6 40 productores. El objetivo principal también era la
comercializacién; y nuevamente la experiencia tuvo, al cabo de un afio,
un resultado pobre. Empezaron los mismos problemas en la regulacién
de los pagos y la experiencia se apag6, dado que la Cooperativa comenz6
a tener deudas. Lleg6 a funcionar dos afios antes de disolverse.

La ONG particip6 desde el inicio, organizando la parte social y legal
del Movimiento; pero luego, al tener discrepancias con algunos de los
directivos, se retir6. La capacitacién que se imparti6 fue especialmente
dirigida al funcionamiento grupal. En la actualidad, en el caso particular
de CALCYSA, a excepcion de su expresidente, la totalidad del resto de
los productores pertenece al MHS.

La reorientacién del sector granjero

Desde hace cinco aiios, la politica para el sector granjero por parte del
Gobierno comenz6 a tomar un marcado sesgo en su promocién hacia el
mercado externo.

Ello llev6 a abandonar gradualmente la tradicional posicién de dirigir
todos los esfuerzos de capacitacion, extensién y financiamiento hacia los
productores estructuralmente més débiles, para concentrarse—dentro del
universo de pequeiios y medianos productores— en aquéllos que
potencialmente mostraban, por sus aptitudes personales, mayores
posibilidades de desarrollarse hacia la exportaci6n.
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Dentro de ese contexto se realiza el convenio entre la MGAP-UAPAG
y el IICA, que son los que profundizan la conceptualizacién anterior,
desarrollando un modelo de pequeiia agroindustria integrada, donde los
propios productores agrupados en pequefias organizaciones agreguen
valor a su produccibn, a través de algin tipo de procesamiento o manejo
de poscosecha.

Si bien en un principio la UAPAG-IICA concentra sus actividades en
el Sur del pafs, los primeros seminarios y cursos de capacitacién que
realiza también tienen concurrencia de productores de Salto, sembréndose
asf la semilla para el futuro proyecto del MHS.

A este fenémeno hay que agregar otro que también incide
profundamente en los productores saltefios. Es el lento pero constante
avance desde 1984 de un proyecto agroindustrial del Banco
Interamericano de Desarrollo (BID) —de US$20 millones— a 150 km al
norte de Salto, en Bella Uni6n, para una cooperativa de horticultores
(CALAGUA). Mediante este proyecto, en la regién se intensifica la
investigacion en tecnologias de produccién, mercados, nuevos productos,
etc. También se realizan cursos de capacitacién y se generan procesos de
discusi6n, entre los propios productores, sobre las nuevas alternativas
que se estin desarrollando en el Norte.

Esto ademds se vio complementado por el asesoramiento que algunos
técnicos de CALAGUA brindaron a horticultores de Salto. Incluso ahora,
quien fuera el responsable de investigacion de CALAGUA en sus inicios
es el Coordinador del Equipo de Asistencia Técnica del MHS.

Proyecto

La coordinacién de las actividades que se describen a continuacién
estuvo a cargo del Convenio MGAP-UAPAG/ IICA, que ademds financi6
gran parte de ellas. Por ejemplo, la elaboracién del proyecto en su
totalidad.

El manejo de las actividades de capacitacion
Desde el inicio de la elaboraci6n del proyecto hasta el momento actual,

los procedimientos,a través de los cuales se materializaron los procesos
de capacitacién, incluyeron:



caso de Uruguay 241

= El aprendizaje mediante la relacién de trabajo, al disefiar y definir los
distintos componentes del proyecto, con el equipo multidisciplinario de
técnicos que lo llev6 al papel. Entre los técnicos participaron varios
agrénomos, un abogado, un ingeniero industrial, un arquitecto, un
ingeniero especialista en poscosecha y un contador. Todas las
instancias fueron discutidas y evaluadas en conjunto con los
productores que, en el inicio del proyecto, eran 60 aproximadamente.
Normalmente se trabajaba con quienes habfan sido designados
representantes, pero cuando se requerian decisiones relativamente
importantes el trabajo era con el grupo.

De esta forma, los productores participaron en la realizacién de una
encuesta para relevamiento de informacién sobre los horticultores de
Salto; levantaron datos sobre precios de mercado; definieron junto con
los técnicos cudles debfan ser los objetivos especificos del proyecto;
negociaron ellos mismos la cesi6n del Matadero Municipal para el
MHS; concurrieron en un niimero de 80 a la Oficina de Planeamiento
y Presupuesto (OPP), al Ministerio de Agricultura y al Congreso
Nacional para lograr apoyo financiero; y durante un afio negociaron
con el BROU la obtencién del crédito de US$300 000 miles para la
primera etapa del proyecto. :

En 1988, muy pocos tenfan clara la importancia de Salto en la
produccién horticola nacional o las reales oscilaciones de los precios en
el afio; 30 de los 80 productores que se trasladaron a Montevideo lo
hacian por primera vez y 50 no conocian el Mercado Modelo; s6lo uno
conocfa el Parlamento; ninguno habia estado en la OPP, otros. Para la
mayoria, la acumulacién de estas experiencias significé reubicarse en
una nueva dimensién nacional.

= La realizacién de seminarios, talleres y actividades con especialistas
nacionales y extranjeros. Estos no s6lo se desarrollaron durante la
elaboraciébn del proyecto, sino que se continda utilizindolos
permanentemente, segGn haya demanda o no de los productores.

— La cooperacion horizontal mediante la promocién de viajes y visitas
demostrativas a otros productores en el pais y en la regién. Esto
permiti6 ir a la regién frutillera de Coronda, en Santa Fe, Argentina
(40 productores y sus familias); visitar dos veces a los productores de
Porto Alegre y una vez a los de Pelotas; y también ir a Chile (el
gerente y un agrénomo). Dentro de Uruguay, las visitas mds
relevantes las hicieron entre ellos mismos, viendo cémo producfan los
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chacareros més avanzados, y a la regi6én de Bella Uni6én donde se
desarrolla otro proyecto horticola agroindustrial.

Procesos de definicién empresariales

En la medida en que el proyecto avanzaba aceleradamente, los
productores también comenzaron a tomar decisiones productivo-
empresariales orientadas a mejorar su rentabilidad, tanto dentro de sus
predios como en el complejo agroindustrial en su conjunto.

En los predios, la adopcién de asesoramiento técnico y de paquetes
tecnolégicos fue la accién mis notoria. En la agroindustria, el ejercicio de
capacitacién participativa se centr6 en la organizacién de un sistema
empresarialmente eficiente para el MHS, en la definicibn de los
mecanismos de funcionamiento interno del complejo agroindustrial y en
el afianzamiento de mecanismos de participacién.

Nivel de predios

El desarrollo tecnolégico y productivo tuvo dos etapas entre los
productores. Al principio no existi6 la decisién explicita de éstos de
acceder a nueva tecnologfa, sino que hubo mucha observacién de lo que
sucedfa en la estacién experimental de horticultura de Salto y en el
proyecto de CALAGUA en Bella Unién. Los productores siguieron de
cerca ese proceso y también realizaron sus propias experiencias de prueba
y error. Es recién a partir de 1988 que el interés y la demanda por
tecnologia y asesoramiento técnico despegan, cuando algunos chacareros
que contaban con asesoramiento técnico comienzan a obtener
producciones de 80 a 90 toneladas de tomate en inverniculos.

Desde esa fecha hasta hoy, la demanda ha sido creciente; y lo més
importante es que, dado el mecanismo de asistencia técnica que opera el
MHS, no s6lo ha sido una decisién propia de cada productor el contar
con ella, sino que ademds todos la han tenido que pagar directamente.

Ademaés de la utilizacién de inverndculos, hay otras dos innovaciones
de importancia, directamente aceleradas por los agrénomos: el riego por
goteo y la utilizacion de mantillo o "mulch” y Nylén negro en la
produccién de frutilla. Hoy un 90% de los productores de Salto tienen
riego y un 60% de los del MHS lo hacen por goteo. Ademés, muchos ya
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usan tachos fertilizadores agregados; e incluso ya hay dos que tienen el
sistema totalmente computadorizado.

Este salto productivo-tecnolégico que parece tan sencillo y obvio en el
relato, en los hechos no lo fue tanto. Para la utilizacién de estas
innovaciones tecnoldgicas, los productores que las adoptaron tuvieron
que invertir US$6000 cada 1000 m? de inverniculo y US$4200 para la
instalacién de un equipo de riego en promedio. Si bien los ingresos
potenciales justifican estos gastos, el riesgo econémico es mucho mayor
que en la produccién tradicional.

Es importante destacar cuil es el papel de los técnicos en los predios.
Hasta el momento su tarea principal consiste en observar y asesorar sobre
aspectos de manejo de la produccién (fertilizacién, tratamiento
fitosanitario, especificaciones sobre los inverndculos, otros).
Pricticamente no se dan consejos en temas de planificacién productiva o
venta. Si esto ocurre, es resultado directo de la confianza y relacién que
tengan el productor y el técnico. Segiin expresara el Gerente del MHS,
"la orientacién filoséfica de los predios es de los productores. A los
técnicos les falta el conocimiento préctico para poder asegurar qué es lo
que puede ser mejor para el productor”. '

Esta actitud depende mucho todavia del hecho de que el 95% de la
produccién es para el mercado interno. Seguramente en la medida en
que se avance en el objetivo de exportaci6n, el papel de los técnicos sobre
qué plantar y c6mo hacerlo tenga mucho més peso.

Atn sucede en reiteradas oportunidades que los productores arrancan
con asesoramiento técnico y, cuando mejoran un poco, consideran que ya
estin en un buen nivel y dejan de pagar el servicio (se retiran).
Usualmente, al tiempo vuelven a contratarlo.

Dos aspectos que inciden mucho en las decisiones que toman los
productores en sus chacras son el "repique” de ideas y ejemplos que los
técnicos hacen entre los predios que visitan y la propia dindmica del
MHS, lo que provoca que el conjunto de decisiones empresariales se vea
sometido a un tratamiento mucho més abierto, discutido y evaluado que
el de tres afios atrés.



244 desarrollo empresarial campesino

Nivel del complejo agroindustrial
La concepcién de la organizacién empresarial del MHS

Habiéndose planteado que el MHS pasara de un movimiento gremial
a otro de carécter empresarial agroindustrial, la primera gran definicién
que debieron afrontar los productores fue bajo qué tipo de empresa
deseaban constituirse.

Las alternativas que el asesor legal y la UAPAG-IICA podian presentar
al MHS debian partir de una premisa béisica, en la que casi todos
coincidfan, y que rezaba: "no a la cooperativa".

Antes de llegar a aceptar la propuesta de la SRL y su inserci6n en el
funcionamiento del MHS, los productores tuvieron todo un proceso de
discusién sobre las ventajas y desventajas de la misma, pero ademis
evaluaron otras formas juridicas y de organizaci6n hasta decidirse por las
opciones explicadas antes. '

Todo esto signific6 un esfuerzo de capacitacién previa sobre el
significado de cada forma juridica, las posibles instancias de decisién y
los compromisos de los productores con el MHS, de manera que con esa
informacién pudieran decidir.

La estrategia comercial

Normalmente, la comercializacién en conjunto ha sido el principal
motivo para la organizaciébn de productores; y el no logro de los
beneficios, esperados por tal actividad, uno de los principales motivos de
sus fracasos.

Esta afirmacién particularmente vélida para los horticultores y sufrida
muchas veces en carne propia por los productores saltefios, fue la
principal raz6n para optar por una estrategia comercial diferente.

La opcién elegida fue que la produccién en fresco sea comercializada
individualmente por cada productor y que hubiera s6lo un proceso de
clasificacién y de empaque para quienes lo soliciten. La estrategia
conjunta se refiere solamente a la produccién industrializada y la
eventual exportacion.
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Sin embargo, dado el volumen en fresco que se produce, algunas veces,
surge la tentacién de intentar manejar el mercado. Eso es lo que
consideran que tienen que evitar, aunque esta percepcién se dé méis bien
en el nivel de los dirigentes.

La mayorfa de los productores probablemente se tentarfan por
comercializar juntos ante una expectativa de mejores precios. Como las
experiencias propias y otras en tal sentido no han funcionado, debido al
manejo interno que hacen los intermediarios en el Mercado Modelo, los
dirigentes no quieren arriesgar un fracaso en lo que para ellos no es el
principal objetivo del Movimiento.

Conceptualmente llegan a esta definiciébn por considerar que no estén
capacitados para sustituir el actual sistema de intermediacién en forma
econémicamente satisfactoria para los productores, lo que llevaria a la
descomposicién del MHS. Pero, ademés, se considera que con el avance
en la integracién regional y en la medida en que comiencen a exportar,
cada vez serd menos importante el mercado interno, con lo cual la
influencia del Mercado Modelo se reducird a un mfnimo.

Aparte del componente de experiencia previa de cada productor, todo
este proceso de definiciones y debate gener6 una importante
participacién, tanto de los técnicos asesores del MHS como de los
pertenecientes a UAPAG/IICA. Probablemente, en este tema, los més
beneficiados con la capacitacién fueron los técnicos, quienes eran de la
opini6én de comercializar toda la produccién en conjunto, dejindolo asf
establecido en el proyecto.

La misma linea de razonamiento prevaleci6 en la politica empresarial
por seguir con los insumos. Se decidi6 apostar a la consolidacién del
MHS como complejo agroindustrial exportador en el mediano plazo, en
lugar de arriesgar todo por la obtencién de beneficios dudosos, como
producto de la especulacién con los precios y volamenes por compra y
venta de insumos.

La gestion de la planta agroindustrial

La estrategia implementada en esta 4rea también es innovadora para
organizaciones de productores e incluso empresas privadas en Uruguay.

En funcién de la "zafralidad" de la planta se opt6 por un sistema de
arrendamiento de los servicios de un contratista, quien oficia de jefe de
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personal de la planta, organizando el trabajo de los operarios que él
mismo contrata.

El Movimiento se reserva la administracién de entradas y salidas de
productos, mantenimiento de los equipos y control de la eficiencia y
calidad del trabajo contratado. Por ejemplo, este afio al contratista se le
va a pedir traer gente que nunca antes haya clasificado tomates y
pimientos 0 "morrones”. Se prob6 con personas que tenfan experiencia
en ello, pero no fue posible modificar algunos de sus hébitos, no
deseados por el MHS en esta tarea. Por ello, se prefiere ensefiar a gente
que no lo haya hecho antes y que desarrollen su experiencia
amoldéndose a los requisitos del MHS.

Lo que si preocupa al Movimiento es el trasfondo social de ese
mecanismo, ya que se han manifestado disconformidades del personal
con el contratista por incumplimiento de pagos y bajas remuneraciones.
Para este afo, se piensan agregar algunas cldusulas que le den més
transparencia a estos aspectos en el contrato, y que eviten que esos
principios de conflicto lleguen a mayores y perjudiquen al MHS.

Como se puede ver, el aprendizaje en esta irea es permanente y las
decisiones van evolucionando en la medida en que aumenta la operacién
de la planta.

La participacion en el MHS

Para la concepcién del tipo de estructura del Movimiento, asi como de
las distintas instancias de participacién y los mecanismos de movilizacién,
convocatoria y motivacién, algunos productores hicieron un gran aporte
por su amplia experiencia anterior en movimientos cooperativos,
religiosos, sindicales y otros. En su mayoria, estos productores estin en
la Comisién Directiva, por lo que de hecho y conociendo las dificultades
normales existentes para lograr una participacion efectiva de los
productores en organizaciones de este tipo, el esfuerzo de capacitacién de
los mismos es permanente.

La estructura de la organizacién es bastante méas descentralizada de lo
comiin, intentando lograr una representatividad y participacién mayor.
Al menos, una vez al mes, en sesién de Directiva ampliada, se logra un
promedio de asistencia de 35 a 40 socios, que equivale a un 10% del
total. A las asambleas generales asiste entre un 30% y un 50% de los
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socios. Esta cifra no es nada despreciable, si se compara con el promedio
nacional de 20% de asistencia a asambleas generales de cooperativas.

Los técnicos agrénomos también juegan un papel importante en la
participacion de los productores, ya que hay muchas instancias que son
convocadas por ellos, a efectos de tratar temas productivos y
ocasionalmente suministrar informacién de mercados, nuevas variedades
o0 nuevas tecnologias.

Asimismo, también en las zonas se organizan reuniones y esto tiene
una serie de ventajas. En primer lugar, la participacién es mayor, ya que
los productores no tienen que alejarse mucho de su chacra, son grupos
pequefios y conocen a sus vecinos bien, lo que ejerce mayor presi6n social
en hacerlos asistir a las reuniones.

En segundo lugar, la identificacién con las inquietudes que se plantean
es mucho mayor y, por lo tanto, son més féciles los consensos de sus
delegados en la Comisién Directiva.

Por dltimo, debido a las razones antes mencionadas, existe la
posibilidad (y ha ocurrido con frecuencia) de que actien como células
econdmicas descentralizadas del MHS para compra de insumos,
compromisos de asignacibn de produccibn a la industria o
comercializacién.

En realidad, son los lugares méis receptivos para la capacitacién
participativa; y, de hecho, es allf y en la Comisién Directiva donde este
proceso se ha desarrollado con mayor intensidad.

Anilisis evaluativo de la experiencia

Metodologia utilizada

Como ya se mencion6, la capacitacién en desarrollo empresarial,
recibida por los productores del MHS, no fue el producto de una
actividad planificada para tales efectos. Sin embargo, en una primera
etapa y considerando el grado de madurez empresarial a que lleg6 la
organizacién, se puede decir que fue una experiencia exitosa y sacar
algunas conclusiones de valor para futuras instancias de capacitacién.
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Si se considera como metodologia de capacitacién participativa el
recorrido conjunto de técnicos y productores a lo largo de todas las
etapas de un proyecto hasta su ejecucién, hay que tener en cuenta la
importancia de una serie de presupuestos que podrian afectar la validez
de una metodologfa de este tipo y que pueden variar segan las regiones
y los paises.

El proyecto en lo metodolégico sirvié por su papel de catalizador y en
un determinado nivel del proceso de transici6n, en el cual los pequeiios
productores —con una educacién minima, una experiencia bésica de
integracibn a una organizacion y una trayectoria importante en

- produccién comercial- sentian fuertemente el deseo y la voluntad de
mejorar su situacion y tenfan una idea més o menos clara hacia dénde ir.
A ello, en el caso del MHS, se sumaron dos factores que facilitaron
enormemente: un marco politico favorable, donde los objetivos de los
productores se alinearon perfectamente con los de la estrategia de
desarrollo del Gobierno; y un momento politico adecuado, afio y medio
antes de las elecciones.

Los productores fueron los reales protagonistas del proyecto, y de su
propio interés dependi6 la concrecién del mismo.

En la primera parte del proceso capacitador, que se podria denominar
de "aprender-haciendo”, el instrumento de capacitacién fue la asesoria
técnica. El papel que jugaron los capacitadores (los técnicos) dentro de
la metodologia fue el de intérpretes de las ideas de los productores,
traduciéndolas en alternativas realizables. En este proceso es que ocurre
la capacitacién, no a través de una relacién docente/educando. Los
propios productores generan el conocimiento en un proceso provocado
por los técnicos, proceso en el cual se realiza un anilisis de las ventajas
y desventajas de las distintas alternativas. En esta etapa, el aporte
creativo de técnicos y productores y la capacitacién fueron mutuos.

Complementaba lo anterior, el dejar que fueran los propios
productores los que hicieran las "cosas". En esta etapa, los productores
ya habian asumido el proyecto como propio, siendo la accién de los
capacitadores el asesorarlos; pero dejando que sean los productores los
que toman las decisiones, los que negocian con las autoridades de
Gobierno, con la banca, con los proveedores, y otros. A medida que el
proyecto avanza, no sblo van cumpliendo etapas de capacitacién y
"rindiendo exdmenes" ante distintos interlocutores, sino que también,
cada vez més, se identifican con el proyecto.
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Objetivos

No existieron objetivos preestablecidos de capacitacién durante la
elaboracién e implementacién del proyecto de desarrollo agroindustrial
del MHS; los tnicos objetivos que formalmente se segufan eran los
propios del proyecto.

Sin embargo, hubo objetivos implicitos de capacitacién, a partir del
momento en que los productores y los técnicos que elaboraron el
proyecto se sentaron a conversar por primera vez.

= Aumentar el volumen y calidad de informacién que manejaban,
especialmente en temas que incluyeron: las nuevas tecnologias (de
produccién, poscosecha, conservaciébn, y otros), mercados
(compradores, precios, nuevas variedades, otros), alternativas de
diversificaciébn agroindustrial, oportunidades de financiamiento
(internas y externas), formas alternativas de organizarse
empresarialmente, importancia del subsector (en la regién, en el pafs,
como grupo social, otros).

= En la medida en que el proyecto fue consoliddindose como una
posibilidad real y comenz6 a aflorar la real magnitud y complejidad
del mismo, las necesidades sentidas por los productores y, por lo tanto,
los objetivos de la capacitacién, se modificaron en el sentido de
profundizar més en las tareas de:

a. Manejar instrumentos bésicos para analizar y evaluar la
informacién disponible;

b. operar instrumentos que les permitieran analizar oportunidades
de inversi6n y su negociacién ante entidades financieras. En otras
palabras, acostumbrarse a trabajar sobre la base de proyectos;

c. conocer y utilizar mecanismos de funcionamiento grupal,
adecuados a las caracteristicas del tipo de organizacion
implementada;

d. interiorizarse conceptualmente de los requisitos para operar y
administrar un complejo industrial integrado, con sus
especificidades en temas como administracién financiero-contable,
gestién de las cdmaras de frio y empaque, sistemas de control de
calidad, regulacién del abastecimiento de la planta industrial,
politica comercial, de personal, y otros.
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Si bien estas acciones de capacitacién, producto de las inquietudes
planteadas por los propios productores, parecen demasiado amplias, esto
no es asi, ya que en ningn momento se persigui6 la intencién de
terminar con 300 gerentes agroindustriales ni con técnicos especializados
en dichos temas. Lo que se esper6 obtener de ellos fue: a) que tuvieran
la capacidad de comprender los instrumentos de gestién empresarial;
b) que hicieran buen uso de los asesores; c) que aprendieran a derivar
tareas; y d) que supieran solicitar informaciones especificas.

El resultado esperado de lo anterior era que lograran entender la
diferencia entre el manejo de una economfa doméstica de produccién y
el manejo de una economia empresarial, definiendo una estrategia
empresarial para su chacra y para la agroindustria y el perfil de
especializacién productiva que les interesaba. En forma resumida,
potenciar su capacidad para la toma de decisiones.

Para la generalidad de los productores se puede estimar que, luego de
tres afios, se cumpli6 la etapa 1, logrdndose aumentar el volumen y
calidad de informacién. En cuanto a la etapa 2, los receptores parciales
de la capacitacién fueron el Consejo Directivo y algunos de los delegados
y productores mds preocupados por el funcionamiento de la
agroindustria.

Resultados

Si bien todos los logros apuntan a la mejora de la calidad de vida del
productor y su familia, bidsicamente hay dos tipos de resultados que
pueden ser evaluados. Unos, ficilmente perceptibles por el productor, y
otros no tanto, por su caricter subjetivo.

Dentro de los primeros (facilmente perceptibles), los resultados mas
impactantes se encuentran en la faz tecnolégico-productiva. De acuerdo
con la encuesta realizada para este estudio, entre los asociados del MHS,
se obtienen los siguientes indicadores (comparacion entre 1988 y 1991):

— La superficie de inverniculos aumenta en un 465%. Esto es consistente
con un incremento del 306%, detectado por el censo de JUNAGRA
para toda la regién de Salto (16 ha - 65), dado que una proporcién
importante de inverndculos en 1988 era de productores que no
pertenecian al MHS.
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— Un 93% posee riego en la actualidad. De ese porcentaje, un 64.3% es
localizado (por goteo), habiéndose incorporado al sistema que poseen
de produccién luego de 1988. Un 90% de los inverndculos disponen
de riego localizado.

— Las hectéreas de produccién en "quincho" caen en un 26%.

— El cultivo de frutilla con Nylén negro dentro del MHS creci6 un 28%.
La mayor restriccién para el cultivo de frutilla ha sido la insuficiente
cantidad de plantines, lo que ha mantenido el 4rea bajo produccién casi
constante.

= El promedio de produccién de tomate por hectérea salté de 20 000 kg
a 95 000 kg entre los que usan inverndculo (105 productores), y el de
frutilla pas6 de 9000 Kg a 25 000 kg entre los que usan tecnologia
mejorada.

Como consecuencia de lo anterior y del proyecto agroindustrial,
también mejoraron los ingresos de los productores, dado que la mayor
produccién no afecté los precios de mercado, los cuales incluso fueron
sensiblemente mayores en 1990 con respecto al promedio en 1986-1988
(Croce 1991). Los ingresos brutos prediales ascendieron en 1990 a US$
23 600, lo que equivale a US$ 1932 per cipita. Comparado con los valores
registrados en 1988, esto signific6 un incremento del 28%.

En estas cifras influy6 en forma determinante la ganancia generada
como consecuencia de la incorporacién al proceso agroindustrial de
buena parte de la produccién que antes no tenia destino. El tomate
industrial pas6 de no tener valor a costar US$ 0.2 por kilo y la frutilla-
industria de US$ 0.3 a US$ 0.8 por kilo.

Si se toma como uno de los indicadores de mejora en la calidad de
vida el poseer un vehiculo, las cifras de la Encuesta a Productores (MHS
1991) indican lo siguiente:

= En 1991 un 30% de los productores poseen automévil y un 43%
camioneta. De los que poseen auto, el 75% lo compré (primera vez o
cambi6) luego de 1988. De los que tienen camioneta, 67% la
compraron luego de 1988; y

—un 21% posee camiény no se registran compras luego de 1988; y
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= un 78% de los productores tienen tractor y s6lo un 18% lo compré
luego de 1988.

En el nivel de empleo en la regi6én de Salto, el impacto solamente por
contratacién de personal para la agroindustria signific6 un 2% de
incremento en el empleo de la rama manufacturera local (Croce 1991).

Otro indicador de desarrollo fue el haber realizado por primera vez
una exportacién en conjunto de frutilla fresca a Suecia. Si bien los 1000
kg exportados es un volumen menor, el hecho fue muy significativo para
los productores, quienes estin comprometiendo volimenes mayores para
este afo.

Entre los logros menos percibidos por la mayoria de los productores,
se encuentra el 4rea de la capacitacién. Se consigui6 la instalacién de una
escuela de alternancia en hortifruticultura, a instancias del MHS: esta
escuela tiene actualmente 40 alumnos, todos los cuales son hijos de
productores o asalariados del sector hortifruticola de Salto. Varios de los
técnicos agrénomos del MHS son también profesores en esa escuela.

Otro impacto ha sido patrocinar, junto con otras empresas y
organizaciones de productores, el Centro de Capacitacién Regional Norte
con financiamiento de la CEE. Los temas que se han de abordar por el
mismo estén dirigidos a capacitar empresarios, productores y trabajadores
en general, para afrontar el proceso de integracién regional.

El MHS también obtuvo un lugar dentro del Consejo Asesor Regional
del Instituto Nacional de Investigaciones Agropecuarias y un lugar en la
Comisién Nacional de Fomento Rural (CNFR) y en las cooperativas
agrarias federadas (ambas estructuras de segundo grado de
organizaciones de productores para actividades gremiales).

Dentro de la Junta se cuenta ademds con un delegado suplente en
representacién del CNFR.

Pero entre lo atin menos perceptible por los productores y sin embargo
de un enorme valor, se encuentran resultados como la consolidacién de
una organizacién de productores, luego de una larga historia de fracasos;
el "aduefiarse” de un proyecto de corte empresarial y llevar adelante su
gestion; el mantener y compatibilizar principios de democracia
participativa del Movimiento con principios empresariales; y el
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desarrollar mecanismos de participacién y compromiso asumidos por
todos los productores.

En resumen, a partir de una organizacién de caricter meramente
gremial en 1988, se elabora y ejecuta un proyecto de corte agroindustrial,
se consolida una SRL, se organiza y desarrolla una estructura
empresarial-comercial con 400 asociados y se logra el reconocimiento de
la zona y de sus productores como una de las principales productoras
hortifruticolas del pafs.

En tres afios, logran hacer trascender sus problemas, acceden a un
crédito de US$300 000; son incorporados en todas las instancias de
discusién sobre el sector; y obtienen un significativo incremento en sus
ingresos, mediante el mayor valor agregado que logran por la instalacién
de una agroindustria integrada, llegando incluso a exportar.

Influencia de la capacitacién en el futuro del MHS

Capacidad de autogestién

Hasta el momento, el MHS parece completamente solvente en su
autogestién, debido en gran medida a la capacidad personal y experiencia
en la materia por parte de la mayoria de los integrantes del Consejo
Directivo.

Tanto en el nivel del Movimiento como de la SRL hay una capacidad
permanente de generacién e implementacién de iniciativas, tendientes a
mejorar la organizacién y los resultados econémicos de la empresa y de
los productores. También hay una muy alta cuota de dinamismo,
compromiso y capacidad de ejecucién en la toma de decisiones, lo que
hace pensar que en principio la autogestion no se presenta como un
problema.

Estos conceptos son vilidos, siempre que se ajusten al grupo més
integrado a la realidad diaria del MHS y que no supera el 10% del total
de los socios. Si este grupo no existiera, la autogestién serfa
pricticamente impensable.

En la medida que continde el proceso de capacitacion entre este grupo
de productores y el resto, habré un flujo continuo de nuevos productores
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que se irdn incorporando mis directamente a las instancias de toma de
decisi6n empresarial. La preocupacién mayor de los actuales dirigentes
es que ese proceso es ain muy lento, por lo que las posibilidades de
recambio para ellos son limitadas.

Este es uno de los temas para tener en cuenta en futuras actividades
de capacitacién. Si bien por el momento no es dramitico ni estd
condicionando el desarrollo empresarial del MHS, si afecta bastante el
grado de dedicacién que los productores mds involucrados deben darle
al Movimiento. De no acelerarse el proceso de renovacién en los §mbitos
de decisién empresarial, esto puede convertirse en una seria limitacién
para la gestién en el mediano plazo, aun a pesar de la delegaci6én que se
hace en los asesores profesionales.

Grado de democratizacién de la organizacién

El Movimiento como tal es esencialmente democrético, teniendo cada
uno de los productores el derecho y la oportunidad de ocupar cualquier
posicion dentro de él, de acuerdo con el sistema de votacion vigente.

En la SRL, las decisiones son tan democriticas como la eficiencia y
légica empresarial lo permiten, dentro de una empresa que responde a
400 socios.

Obviamente sélo las decisiones méds importantes de la SRL pasan a
consideracién de la asamblea de socios del MHS. Como contraparte,
cualquiera de los socios, por elecciones libres, puede acceder en
representacién de otros a un lugar en el Consejo Directivo de la SRL.

En lo que se reficre a la participacion efectiva de los socios, el
mecanismo de los delegados zonales y sus suplentes, en reunién mensual
con el Consejo Directivo, permite que la informacién empresarial sea mas
accesible al productor y el proceso de toma de decisiones més
" transparente. Esta es una alternativa valiosa al problema crénico de la
baja participacién en las organizaciones de productores. Al menos
indirectamente, participan mds y acceden més ripido y mejor a la
informacién.

La participacién en las asambleas es mayor, en la medida en que se
tratan temas de mucho interés personal para los productores. Los
problemas de organizacién interna del MHS y los aspectos que no tienen
incidencia en la economia doméstica de las chacras renen una
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concurrencia menor, lo que se ve agravado si se incrementa la
periodicidad de la convocatoria a asambleas.

Deja algunas dudas la efectividad del proceso de eleccién de los
delegados zonales. Estos no tienen un periodo en el cual caduca su
representatividad, abandonando el cargo sé6lo por decisién propia o por
acuerdo entre los integrantes de su zona. Esto puede tener al menos dos
inconvenientes. En primer lugar, puede actuar como freno a las
inquietudes de participacién de otros miembros de la zona. En tanto el
delegado no genere un malestar evidente entre los productores de la
zona, su cambio por otro no parece ficilmente realizable. En segundo
lugar, aun si existe cierta desconformidad entre los productores de la
zona con su delegado, al no haber una instancia prefijada para evaluar
su actuacién (eleccién), tampoco parece muy factible (por la propia
idiosincracia de los productores) que éstos convoquen a una reunién para
removerlo del cargo. Lo més probable es que simplemente no se

- interesen en participar en las actividades zonales.

Hasta el momento no se han establecido restricciones en cuanto al
acceso a insumos o servicios, aunque existe una voluntad expresa de
darles prioridad a quienes tienen mayor asiduidad en su relaci6én con el
Movimiento. En una organizacién de tan libre compromiso, como en este
caso, parece una medida bastante obvia y necesaria si se la practica con
objetividad.

En general, si la participacién no es mayor, no se debe a problemas
estructurales del Movimiento, sino a la propia voluntad de los
productores.

Grado de participacién de los jévenes y las mujeres

De momento, el MHS pricticamente no realiza ningan tipo de
actividad especialmente dirigida a jévenes o mujeres. Para promover la
incorporacién de éstos, el MHS en varias ocasiones propici6é eventos de
carécter familiar, donde las mujeres puedieron conocerse. Todo con el fin
de estimular alguna actividad en conjunto, lo que hasta ahora, no ha
sucedido.

Esta participacion de las mujeres tampoco es percibida como muy
importante por parte de los productores, debido a problemas culturales.
Hay un machismo muy arraigado y ademés no hay costumbre de trato
social que vaya més alld de los productores e incorpore a las familias.
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Esto llega a tal punto que la participacién de productores es mayor en
aquellos eventos sociales que convocan sélo a los hombres que en los que
incluyen a las familias. También sucede que, por ejemplo, en reuniones
de la asamblea de socios, las mujeres, en general, permanecen fuera del
edificio mientras sus esposos asisten a la misma.

Dada la importancia de las mujeres en las decisiones del pequeiio
productor, serfa conveniente que fueran incorporadas de una forma més
decidida en las actividades del Movimiento.

En cuanto a los j6venes, tampoco tienen todavia actividades especiales
para ellos, pero son incluidos y estimulados a participar en cursos de
capacitacién (como la Escuela de Alternancia de la Universidad del
Trabajo) o cursos cortos de produccién y gestion.

Buena parte de la consolidacién del Movimiento como tal pasard por
incluir mis activamente a jévenes y mujeres como agentes, tanto de
renovacién en los lugares de toma de decisiones, como de respaldo al
mismo dentro de la propia casa de los productores. Esto deberd ser
contemplado en futuras acciones de capacitacién.

Acceso a los mercados de la industria y la exportacién

El actual sistema de comercializacién implica que el Gerente es el
encargado de buscar y realizar los contactos iniciales con potenciales
clientes, lo que ahora se ha ampliado a una Subcomisién de tres
directivos. En la medida en que las actividades del MHS sigan
incrementdndose y tomando mayor volumen, esto deberé ser encarado
de otra forma. Un aspecto a favor del actual sistema es que siempre
concurre un namero importante de productores (que se rotan
alternativamente) a las negociaciones y cierre de los tratos comerciales.

Lo mencionado es consistente con la politica de no expandir en
demasia la estructura organizativa interna del MHS y no parece que ello
presente obstéculos al desarrollo comercial del mismo, en lo referente al
acceso a mercados.

En esta actividad han tenido un fuerte apoyo de unidades ejecutoras
gubernamentales (Comercio Exterior, PENTA, JUNAGRA) y no
gubernamentales (IICA), especialmente en lo que concierne a la deteccién
de mercados externos.
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Las exportaciones experimentalmente que han realizado, ocurrieron a
través de tradings, las cuales ofrecieron negocios concretos a los
productores, limitindose estos Gltimos a clasificar y empaquetar la
mercaderia segtn requisitos acordados.

Salvo en lo que respecta a la regién (Brasil y Argentina), los
productores no han salido directamente a buscar negocios.

Las reales dificultades para llegar a los mercados de la regi6n, estén
dadas casi exclusivamente por aspectos administrativo/sanitarios en los
requisitos de ingreso a los pafses vecinos. Esto no se refiere s6lo a la
burocracia nacional de los pasos de frontera, sino también a las
restricciones no arancelarias que repentinamente aparecen por presiones
internas y que, en general, se expresan mediante inconvenientes sanitarios
o la no disponibilidad de gufas para el ingreso. Otras veces, también, las
restricciones que existen para el ingreso de los productos horticolas son
creadas por los propios funcionarios de las aduanas, pero por lo normal
son f4cilmente removidas mediante "actitudes generosas” de los
exportadores.

Dentro del mercado interno, en los productos que el MHS comercializa
en conjunto, su acceso es directo a las industrias procesadoras y no existe
ningGn tipo de traba para ello.

En la medida que el acceso a la informacién sea mayor y
cualitativamente mejor, sus posibilidades de desarrollo seguirdn
aumentando. En la actualidad, lo mis importante es que saben dénde se
encuentra la informacién; y, ademds, en que son institucionalmente
tenidos en cuenta para todas las actividades de divulgacién, visitas al
pais de potenciales compradores y viajes comerciales al exterior.

Situacién econémica de la organizacién y sus asociados

Con respecto de la situacién econ6mica de la organizacién, su pasivo
en el momento alcanza US$200 000 miles, estando todavia pendiente el
desembolso por parte del BROU de US$50 000 miles. Hasta ahora han
pagado intereses y usufructuado el periodo de gracia para las
amortizaciones, las cuales comenzarén el afio préximo.
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El afio pasado, sin las cdmaras de enfriado y congelado, el MHS tuvo
un ingreso bruto de US$150 000 miles, lo que se espera incrementar
significativamente en este afio. El crédito es a 12 afios y a un interés de
3% anual en d6lares. En la medida en que se lleve una administracién
correcta, no parecen haber mayores problemas para que puedan hacer
frente a la deuda en los plazos estipulados. De todas formas, el MHS
tiene en su poder las garantfas individuales por y hasta US$1000 miles,
comprometidas por cada productor.

En relacién con los productores, considerando que su ingreso promedio
alcanza los US$18 000 miles, el compromiso de US$1000 miles con el
MHS no parece ser un factor que, en el caso de tener que efectivizar el
pago, pueda afectar su desarrollo.

Ampliacién y diversificacién de actividades

El proyecto, en la etapa que se ha cumplido, se denominé "piloto” en
funcién de que su dimensi6n atiende demandas de caricter demostrativo.
Este primer paso se realizd para afirmar la credibilidad en el proyecto y
generar informacién y experiencia, para hacer ajustes de las préximas
etapas. De todas formas, de acuerdo con el proyecto, en 1988 la
estructura actual permitird procesar a plena capacidad el 70% de la
frutilla de uso industrial; la clasificaciéon del 40% de la cebolla; la
clasificacién y enfriado rdpido del 30% del pimiento o "morrén” y del
10% del tomate (Cuadro 10).

Dado que el la planta de empaque y las cdmaras de enfriado y
congelado comienzan a trabajar con toda la capacidad prevista este afio,
antes de evaluar la continuacién y ampliacién del proyecto habria que
determinar la participacion efectiva y el compromiso de los productores
en la remisién de produccién a la planta. Las expectativas son buenas,
pero esa informaci6n no es suficiente para una evaluacién. Especialmente
si a este factor hay que agregarle la entrada en funcionamiento de una
enorme y moderna planta de enfriado y congelado para exportacién en
Bella Uni6n, lo que hace factible que buena parte de la produccién de
Salto se desvie con ese destino.

Otro aspecto importante es que tal cual estd previsto en el proyecto-
piloto, la planta de empaque y las cdmaras operan Gnicamente durante
seis meses al afio. Si bien aGin en estas condiciones es rentable, seria
mucho mejor poder utilizarlas al menos por diez meses al afio, dejando
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el resto del tiempo para mantenimiento. Para ello habria que investigar
posibles alternativas de diversificacién productiva o de abastecimiento de
terceros productores.

En lo relativo a diversificacién de servicios, esto deberd desarrollarse
sobre la base de criterios de mercado, en la medida en que haya
demanda. Hasta ahora, el MHS ha demostrado la suficiente flexibilidad,
capacidad de ejecucién y criterio empresarial en la operacién de sus
servicios, logrando mecanismos por los que todos ellos se autofinancian.
En tanto esta politica se mantenga, Ja diversificacién deberia ocurrir sola
y sin problemas.

Cuadro 11. Tipo y porcentaje de la produccién bajo invernéculo.

Productos Porcentaje
Tomate 835
Pimiento o "morrén" 12.0
Pepino 45

Fuente: JUNAGRA (Salto 1991).

Requerimientos futuros de capacitacién

En la encuesta realizada para este estudio, el 86% de los productores
manifiesta su interés en capacitarse en temas tecnolégico-productivos;
s6lo un 21% en aspectos de administracién de su empresa y un 36% en
temas de funcionamiento grupal.

Si bien aparece una definicién muy obvia del tipo de capacitacién que
quieren los productores, al considerar las perspectivas de desarrollo para
la organizacién, hay ciertos temas que inevitablemente deberédn ser objeto
de actividades de capacitacién.



260 desarrollo empresarial campesino

La capacitaci6bn puede al menos dividirse en dos grandes &reas de
interés: de la chacra y la organizacién de productores.

En el predio, en funcién de la demanda que existe, aspectos relativos
a la construcci6n de inverndculos, sistemas de riego, utilizacién de
fertilizantes, sanidad vegetal, etc, deberdn ser un componente
fundamental de cualquier accién futura de capacitacién. Pero, a la vez,
es de gran importancia aprovechar estas instancias para iniciar un
adiestramiento en aspectos como presupuestos parciales, andlisis de
costo-beneficio, identificacibn de costos y beneficios incrementales y
organizacién empresarial en general.

Hasta el momento, el incremento en productividad responde a un
mejor aprovechamiento de los recursos con que contaban los productores
y una fuerte innovacién tecnolégica sostenida por los beneficios
obtenidos. Sin embargo, ni los productores ni los agrénomos que los
asisten han utilizado mucho tiempo para evaluar los beneficios
incrementales de las distintas inversiones que realizan afio tras afio. Esto
puede resultar sumamente contraproducente para el funcionamiento del
complejo agroindustrial. En muchos productos de exportacién, donde se
toman precios internacionales, los margenes por obtener de parte los
productores dependen directamente de cuin econémicamente eficientes
sean en la asignaci6n de sus recursos. En forma muy esquemitica, el no
contar con informacién propia de los productores del MHS, en cuanto a
las relaciones insumo-producto en el predio, puede eliminar productores
o productos del proceso exportador, afectar los volamenes remitidos y,
por tanto, la rentabilidad del complejo como tal.

No sélo los productores deberin ser capacitados en el conocimiento
bésico de los instrumentos antes mencionados y de su evaluacién, sino
que esto también deberia aplicarse a los propios técnicos agrénomos. Sin
tener la meta de convertir a ambos en especialistas en el tema, si es
importante que sean conscientes de esa necesidad y que tengan la
suficiente preocupacién como para llevar registros, pedir asesoramiento
y comprender que los ingresos no son una funcién lineal de la
productividad por hectdrea.

En el nivel de la propia organizacién del MHS, la capacitacién también
deberia abarcar al menos dos instancias principales: los cuadros de la
dirigencia y delegados zonales, y el Gerente y funcionarios permanentes
de la planta.
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En el primer caso, la capacitacién deberd dirigirse a fortalecer la
capacidad de asumir una visi6n global de la conduccién de un complejo
agroindustrial. Esto indica, por ejemplo, la importancia de la
coordinacién y la planificacién en la integracién vertical, de la zafralidad,
del manejo de poscosecha para productos perecibles, del manejo de
reservas o stocks, de la necesidad de escalas de produccién, de la
organizacién interna de la agroindustria, entre otros.

Al igual que en el caso de las chacras, no se persigue formar 40
gerentes. El objetivo es desarrollar el conocimiento bisico de una
cantidad de aspectos empresariales, conocer su adaptacién y aplicacién
segin las caracteristicas de un sistema agroindustrial integrado vy,
basdndose en ello, estar en condiciones de administrar, controlar, tomar
decisiones y delegar funciones en asesores especializados por tema.

En cuanto al Gerente, dado que en el caso del MHS es y se pretende
como polftica que siempre sea un productor, ademés de lo anterior, se
requeriria su su capacitacion en aspectos técnicos de gestiébn y
administracion de empresas agroindustriales que incluyan el
conocimiento sobre empaque, cdmaras de enfriado y congelado, otros.

El personal permanente de planta requiere capacitacién técnica
especifica en sus funciones, teniendo en cuenta que, como ya se dijo en
el caso del Gerente, este tipo de actividad agroindustrial no es comin en
el pais.

En cuanto al drea de funcionamiento grupal del MHS en si, sin
descuidar algunas actividades socio-culturales en el sentido de promover
un mayor sentimiento de identificacion con el Movimiento
(preferentemente incluyendo la familia), el mayor factor integrador hasta
el momento han sido los resultados econémicos positivos para los
productores.

La existencia del MHS y su trascendencia como organizacién de
productores esti y estard directamente ligada con su capacidad de
consolidarse como una organizacién empresarial eficiente, capaz de
generarle a sus socios un mayor beneficio econémico que el que podrian
obtener por sf solos.
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Evaluacién de la oportunidad del Proyecto

A diferencia de proyectos anteriores en la zona, en este caso se conjug6
una serie de factores que propiciaron la concrecién exitosa del mismo.
Dejando de lado aspectos ya considerados, como la larga tradicién
horticola de los productores, su acumulada experiencia en organizaciones
y la evolucién econémica del pafs hacia la liberalizacién y diversificacion
productiva orientada a la exportacién, se dieron ademds factores
circunstanciales que incidieron decisivamente en el desarrollo del
proyecto y que se pueden resumir como la coincidencia de muchos
intereses en un momento particular.

El mayor interés fue el de los propios productores, el cual fue real y
compartido por un nimero significativo de ellos. En este caso, quienes
estuvieron bajo la presion de la demanda del proyecto fueron los técnicos
que lo elaboraron y los politicos. No como en muchas situaciones, en que
los sometidos a la presiébn de aceptar el proyecto son los propios
"beneficiarios". Justo es decir que, en un primer momento, los
productores no tenfan muy claro qué era lo que querian, pero como
contraparte ayud6 mucho a que tuvieran sumamente claro qué era lo que
no querian.

Como esto no resultaba suficiente para idear el proyecto, también es
justo destacar el importante aporte creativo de los técnicos en sus
primeros contactos con los productores. Ellos no sélo se limitaron a ser
receptores de los problemas e inquietudes de los productores, sino que
concibieron una idea concreta de proyecto que interpret6 las necesidades
de éstos y permiti6 que fueran los propios productores quienes la
profundizarin y desarrollarén.

Ademéds de lo anterior, la principal coyuntura que jugé
permanentemente en el comportamiento de los distintos actores alrededor
de esta experiencia, fue el transitar un perfodo pre-electoral. Entre otras
cosas, esto permiti6é que:

— El Ministro de Ganaderia, Agricultura y Pesca, a instancias del
Intendente departamental, visitara la region de Salto y la zona
horticola;

— a raiz de esa visita comprometiera a la UAPAG del MGAP para
elaborar en tres meses el proyecto de desarrollo agroindustrial
solicitado por los productores;
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= el Director de la UAPAG, a instancias del Ministro y de sus propias
aspiraciones politicas, tomara el proyecto como un desafio por
concretar en un tiempo acorde con los apremiantes plazos politicos;

= la Junta Departamental de Salto (Congreso local) votara su apoyo al
proyecto por unanimidad;

— el Intendente Departamental, ademéds de concesiones econémicas
hechas al MHS, en el caso especifico del proyecto cediera un predio
bien ubicado y con cierta infraestructura minima (construcciones,
electricidad y agua corriente), perteneciente a un ex matadero;

= existiera una importante presién politica sobre el BROU para que éste
facilitara la concesién de un crédito. Aunque aqui fue mds decisiva la
perseverancia y determinaci6n de los propios productores.

En otro orden, también influy6 el interés institucional del IICA a través
del Convenio de Fortalecimiento con el MGAP/UAPAG. Con los
mecanismos disponibles en el convenio, fue posible disponer de los
recursos humanos y materiales necesarios para elaborar el proyecto en un
plazo sumamente breve. '

Este fue el primer proyecto de dimensién econémica importante,
elaborado y ejecutado por UAPAG con ayuda del convenio. Por otra
parte, se trat6 de un proyecto con caracteristicas muy particulares, donde
si bien los beneficiarios eran pequefios y medianos productores, su forma
de organizarse empresarialmente fue totalmente atipica para el pafs. A
pesar de que, como toda innovaci6n, la experiencia implicaba riesgos que
las instituciones de cooperacién internacional muchas veces tratan de
evitar, en este caso existi6 la decisién institucional de apoyarla.

También influy6, en el éxito del proyecto, la disponibilidad del Crédito
Global Agropecuario del BID, administrado por el BROU, aunque el
desconocimiento por parte del Banco sobre si podia financiar
componentes agroindustriales como las cimaras de enfriado, congelado
y empaque, demor6 en un afio los desembolsos.

A pesar de que la conjuncién de factores e intereses mencionados no
es determinante para el buen logro en la elaboracién e implementacién
de un proyecto, sin lugar a dudas simplifica mucho y da una mayor
garantfa de éxito, el tener alineados en la misma direccién a todos los
actores que van a participar.
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Conclusiones

Marco conceptual y metodolégico de la capacitacién
comparado con el propuesto por el IICA

El tipo de capacitacién propuesto por el IICA plantea siete principios
metodolégicos que considera esenciales en la concepcién de una
propuesta de capacitacion, sirviendo como criterios orientadores para
dicha acci6n. El grado en que esos principios estuvieron contemplados
en la elaboracién del proyecto del MHS, es una guia importante para la
evaluacién de cudn ajustada a tal metodologia fue la experiencia de
capacitacién realizada.

= Organizacién. Sin duda, el MHS es un conjunto de individuos
organizados en torno a intereses comunes; y la capacitacién se
desarrollé con el fin de atender los intereses o necesidades que el
grupo tenia.

— Participacién. La accién educativa utilizada, por lo general, provocé
que los productores analizaran y evaluaran entre ellos las situaciones
a las que se los enfrentaba. La interacci6n entre sus experiencias, las
de otros productores y la de los asesores, cuando éstos participaban,
fue el mecanismo méds comn para encontrar respuesta a los problemas
planteados. La preocupacién mayor de los técnicos fue lograr que,
permanentemente, los productores fueran los protagonistas, tomando
decisiones y ejecutindolas.

= Operatividad. La propia metodologia de elaborar un proyecto parte
de la base de que se tiene un problema concreto que se quiere resolver
y, para ello, se trata de identificar acciones, planificarlas, evaluar sus
beneficios e implementarlas. Esto permiti6 asegurar una alta
operatividad.

= Critica. El proyecto también tuvo etapas de andlisis critico,
internamente y desde fuera del grupo. Este proceso permiti6 reafirmar
o desechar alternativas elegidas, llegando a un nivel de conocimiento
y conviccién mayor sobre las opciones finalmente elegidas.

— Globalidad. Este principio también estuvo contemplado y a ello
colabor6, ademds de la suma de experiencias personales de los
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productores de por si variada, el caricter multidisciplinario de los
técnicos que participaron.

— Sistematizacién. Este es un principio que el propio desarrollo cultural
de los productores del MHS les permite manejar con naturalidad. De
todas formas, el proyecto brind6 ciertos pardmetros que determinaron
un mejor ordenamiento de las opiniones y experiencias de los
productores.

= Recuperacién. La distancia en cuanto a formas especificas de conocer
y comunicar entre los productores del Movimiento y los técnicos no es
muy grande, por lo que aqui este principio no tuvo mayor relevancia.

Por otra parte, los objetivos de la capacitacién para grupos vulnerables
de la poblacion rural coinciden con la mayorfa de los objetivos
contemplados en el proyecto de desarrollo y eso se manifiesta claramente
ahora que se cuenta con resultados concretos. En tal sentido, los
productores lograron ampliar sus mérgenes de participacién en la vida
politico-gremial, mejoraron su acceso a factores productivos, son
demandantes de tecnologia, incrementaron sus mérgenes de control sobre
el producto de su trabajo y le agregaron valor a su produccién con
procesos agroindustriales.

En lo que se refiere al curriculo de capacitacién elaborado, se desarroll6
en funcién de las necesidades planteadas por los propios productores
(capacidad de frio, aprovechamiento de descartes, exportacién, otros) y
las soluciones a que se lleg6 fueron las diagnosticadas participativamente
por ellos mismos, con las necesarias adaptaciones para hacerlas viables.

Los aspectos considerados, como contenido tipico de un curriculo para
organizacién campesina, en "Capacitacién y participacién campesina”
fueron todos tratados en algin momento del proceso de elaboracién del
proyecto (estrategia productiva, perspectiva de mercado, opciones
tecnolégicas, alternativas de crédito, vulnerabilidad y riesgo,
programacion financiera, administracién de la empresa, otros) y todos
fueron considerados dentro de procesos participativos entre los propios
productores.

En cuanto a los instrumentos de capacitacion, se entiende que las
imdgenes, las demostraciones y la lengua oral fueron las que tuvieron
mayor aceptacién durante la experiencia del MHS. Si bien casi todos los
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productores del Movimiento saben leer y escribir, practican poco estas
habilidades.

Un tema interesante en el proyecto fue la importancia de las
estructuras bésicas y como influyeron en el proceso de aprendizaje. En
el caso de estos productores, el piso de conocimientos que condicion6 el
nuevo aprendizaje era relativamente alto, lo que permitié6 llegar a
resultados positivos en plazos breves.

No por ello dejaron de detectarse elementos ideol6gicos pertenecientes
a "estructuras” arcaicas de respuesta entre los productores. Tal cual lo
expresa el texto del IICA, el predominio de la satisfaccion de las
necesidades inmediatas e individuales sobre las mediatas y colectivas y
la lealtad definida a partir de la vecindad, fueron y son todavia dos
aspectos claramente sentidos por los productores.

Lo més interesante fue apreciar cémo, a través de la percepcién de
estos problemas, algunos dirigentes lograron desarrollar una motivacién
integradora entre los productores, desviando la atencién de esos
obstédculos cldsicos que permanentemente han afectado el desarrollo de
las organizaciones de productores. Los dos problemas mencionados se
reflejan directamente en lo que es la realidad comercial diaria de los
productores: el mercado interno de hortalizas frescas. El proyecto dejé
esto sin tocar y gener6 el espiritu de unidad en torno a dos aspectos
nuevos: la agroindustria y la exportacién.

En cuanto a los "problemas de los programas actuales de capacitacién”,
en lineas generales se comparten las observaciones que se realizan en el
texto. Dada la importancia del tema, se estima que se requeriria
considerarlo méds detenidamente que lo que se podria hacer en este
trabajo.

Mecanismo de capacitacién en desarrollo empresarial

Como ya fue dicho, no se traté de una actividad totalmente planificada
para tales efectos. Sin embargo, esta experiencia con el MHS arroj6
resultados positivos. En funcién de ello, es posible sacar algunas
observaciones que puedan ser tomadas como material de reflexién en la
elaboracién de futuros proyectos de caracteristicas similares.

Las conclusiones més importantes se obtuvieron como resultado de la
capacitacién en temas de desarrollo empresarial, orientado a la creacién
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de empresas (en este caso colectivas) mas que a la capacitacién especifica
para la gestién empresarial. Esto es particularmente interesante para el
pais, dado que existe un buen niimero de ONG que se han especializado
en la capacitacién para la creacién de micro- y pequefias empresas
individuales y urbanas; pero ninguna ha desarrollado experiencias en el
medio rural ni con organizaciones de productores. Es importante destacar
que tampoco han existido acciones de capacitacibn en gesti6n
empresarial, para organizaciones de productores ya existentes, en los
programas organizados para apoyarlas. Lo normal en las actividades de
capacitacién en cooperativas ha sido referirse a temas de participacién y
organizacién grupal y, a veces, a algln tema tecnolégico, productivo o
comercial.

Como resultado de la experiencia con el MHS. se detallan a
continuacién algunas observaciones que se consideran de interés para la
operacionalizacién de futuras propuestas de capacitacién.

= El hecho de trabajar con un proyecto tiene varias ventajas, a saber:

* Permite hacer junto con los productores un recorrido ordenado por una
serie de temas que van desde la propia identificacién y andlisis de la
zona en que ellos viven y trabajan, hasta evaluar aspectos tecnolégicos,
de mercado, de crédito e interpretar el anilisis financiero de una
inversi6n;

* los productores, a cada paso, se ven enfrentados con la necesidad de
analizar situaciones, clarificar ideas y, lo que es mis importante, tomar
decisiones;

* por las caracteristicas del tipo de organizacién empresarial, para la
toma de decisiones, deben realizar todo un proceso de discusién y
evaluacién entre ellos mismos, que es sumamente formativo y que
también profundiza la identificacién de cada uno con el proyecto;

* en la medida en que los técnicos asumen su papel de asesores, los
productores son los que participan en las negociaciones por precios de
los insumos, crédito bancario, beneficios del Estado, concesiones
especiales;

* cada una de las etapas requiere la bsqueda de znformacién. Dado el
tiempo que insume, esto normalmente lo hacen los técnicos; pero, en
la medida de lo posible, los productores participan también. De esta
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forma, les es posible conocer una gran cantidad de fuentes de
informacibn que muchas veces ni sospechan que existe. En la
actualidad, ellos mismos saben muy bien a quiénes recurrir para la
obtenci6én de insumos, informacién, crédito y demds.

— La utilizacién de cursos, jornadas técnicas, seminarios y viajes tuvo
efectos diversos en los productores.

* Las actividades que los propios productores sienten menos son los
seminarios. Esto no significa que dentro del contexto de la
capacitacibn no sean importantes, sino que los productores son
reacios a participar y, normalmente cuando lo hacen, son muy
criticos sobre los mismos.

* Sin embargo, los resultados de los seminarios no han sido malos. Lo
que sucede es que son poco visibles para los productores, donde
muchas veces no son ellos el objetivo del seminario. El principal
logro de estas actividades fue, a lo largo de los dltimos afios, la
sensibilizaci6n en los niveles de gobierno, productores y ONG de la
importancia de la granja y de ciertas caracteristicas particulares
dentro de ella. Por ejemplo, el tema de gestion empresarial en la
granja nunca habia sido abordado en forma especifica hasta el
Seminario realizado por el MGAP, el IICA y la Fundacién Banco de
Boston, en julio pasado.

* Los cursos y jornadas técnicas, en la medida en que se dirigen a
temas tecnoldgicos y productivos, resultan de interés para los
productores. Requieren ser preparados con detenimiento, teniendo
en cuenta la oportunidad de los temas y el momento del afio en que
se realizan.

= El apoyo con audiovisuales resulta de gran aceptacién

* Sin duda, las actividades de mayor demanda y resultado fueron las
visitas a productores y experiencias similares dentro y fuera del pais.
Ademds del contenido didictico de las mismas, cumplen una
importante funcién de integracién grupal, dado que normalmente los
productores van con sus esposas. Los dias de convivencia les dan
la posibilidad de que se conozcan, dialoguen, comenten y comparen
lo que ven con sus propias realidades. Es el tipo de actividad que
ha convocado mayor nimero de productores dentro del Movimiento.

= La utilizacién de consultores nacionales e internacionales en aspectos
especificos.
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* Los consultores obtienen un buen resultado en la medida en que
estan el iempo suficiente para generar confianza en los productores,
asesordndolos en temas pricticos. Las visitas rdpidas o charlas
técnicas son, en general, mejor aprovechadas por los técnicos que
por los productores.

* Como conclusi6n general, se puede decir que la capacitacién de los
productores tiene un mayor impacto cuando se recurre a
mecanismos demostrativos y con resultados econ6émicos claramente
visibles. Al respecto, resultan sumamente ilustrativas las tres
transcripciones que se hacen de conversaciones con el Gerente y uno
de los técnicos agrénomos.

"Las seriales que lee el productor son de tipo econémico y éstas son las
que producen los cambios. Si los afios transcurridos, desde que se
constituyé el MHS, hubieran sido malos en cuanto a los resultados
econémicos de los productores, probablemente se hubiera estrechado mds
la unién al Movimiento, pero no habrian existido cambios cualitativos
ni mejora en la calidad de vida de los productores”.

"El productor ve, no lee, no escribe y escucha poco. A los productores
les cuesta leer incluso las etiquetas de los remedios. A veces esperan
un dia hasta que viene el técnico para que se los explique. No es un
problema de analfabetismo sino que es una actividad que no les gusta.
Quienes leen un poco mds son las mujeres o los hijos que, en general,
son los que llevan algin registro de lo que se hace en la chacra”.

"Para que un mensaje sea recibido por el productor, tiene mucha mis
autoridad que provenga de otro chacarero, asi sea de Argentina, Brasil,
Chile o Canelones que del mejor técnico internacional. La confianza del
productor pasa por saber si quten estd opinando sobre el tema vive o no
vive de producir. La excepcién es cuando ya tienen confzanza con los
técnicos y en ese caso los consideran interlocutores vilidos".

Aspectos politico-institucionales, técnico,
administrativo, su articulacién con otras acciones
y disponibilidad de recursos

Toda el 4rea de capacitacién en gestién empresarial es muy reciente en
el pais. En lo que se ha generado més experiencia es en el tema de
creacién de empresas. Mediante financiamiento externo (BID, GTZ y



270 desarrollo empresarial campesino

PNUD), hay ONG que han desarrollado programas en tal sentido y

ademds, en forma paralela, servicios de apoyo a la gestién empresarial.

Hay también otras ONG que han realizado cursos y seminarios sobre el

tema pero, hasta el momento, todo se ha dirigido a experiencias de tipo
urbano y rara vez para empresas cooperativas.

En este sentido, la participacion del MGAP a través del Convenio
UAPAG-IICA ha cumplido hasta el momento un rol determinante, no
s6lo en la creacién del MHS y su SRL sino en todo el subsector.

En ello se conjugaron la voluntad politica del MGAP y la flexibilidad
del Convenio. La voluntad politica marc6 la prioridad al tema
horticultores de Salto y la flexibilidad del Convenio permiti6 contar con
los recursos técnicos y administrativos para satisfacer dicha prioridad.

El MGAP por si s6lo hubiera sido incapaz de juntar y coordinar el
equipo que elabor6 el proyecto y llegar a terminarlo en s6lo tres meses.
También le habria sido muy dificultoso el traer consultores extranjeros en
temas especificos, en que no hay especializacién en el pais, o financiar
la ida de productores a otros paises de la regién para apreciar
experiencias similares.

"Otro aporte importante del Convenio ha sido lanzar pablicamente la
preocupacioén por el tema de la gestion empresarial en la pequefa y
mediana empresa granjera, orientada a la exportacién. La receptividad
fue tan buena que ya, en este momento, el PNUD -a través de su
programa EMPRETEC- ha realizado el "Primer Curso Nacional para el
Desarrollo de Creadores de Empresas Granjeras" y la Asociacién Cristiana
de Empresarios (ACDE) llev6 adelante un taller de autodiagnéstico en el
MHS, a efectos de iniciar actividades de capacitacién en el 4rea de
gestion. Estas dos actividades fueron propiciadas directamente por el
MGAP y el IICA.

Actualmente también se estd haciendo una articulacién institucional
con otra ONG (FUNDASOL) que trabaja en la creacién y gestiéon
empresarial con fondos del BID y GTZ, pero las micro- y pequeias
empresas. La adaptacién de los programas que esta ONG utiliza,
permitird dentro del sector granjero capacitar un espectro mayor de
pequerios productores, en la temética de gestién empresarial.

Si bien hasta el momento fue posible conseguir recursos financieros, en
general, en las acciones dirigidas hacia el MHS, éstos provinieron del
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propio MGAP. La implementacién de algn mecanismo de capacitacién
sistemético para el Movimiento requeriré la participacién de otro tipo de
fuente financiera. Por el momento, la fuente més probable parece ser el
BID, a través del Proyecto Nacional de Apoyo a la Pequefia y
Microempresa, que funciona en el nivel de la Corporacién Nacional para
el Desarrollo; o también el BID mediante el financiamiento de un
"pequeiio proyecto” con un componente importante dedicado a
capacitacién. La otra posibilidad visible es el Centro de Capacitacién
Empresarial que el MHS junto con otras organizaciones del litoral
negocian ante la CEE.

Recomendaciones

Generales

Si en Uruguay se toman las experiencias de organizaciones de
productores en el subsector granjero, e incluso considerando a todo el
sector agropecuario, hay muy pocos casos en que dichas organizaciones
lograron consolidarse econ6micamente y mantener una participacién
significativa de sus socios en las decisiones de las mismas. En gran
medida, esto estuvo condicionado por la poca o nula importancia que se

dio al tratamiento de la gestion empresarial, tanto en el momento de la

creacién de las organizaciones como en posteriores instancias de
capacitacion.

Es fundamental tener presente que las cooperativas u otras asociaciones
de productores con fines empresariales deberdn competir con otras
empresas en el mercado; y que el hecho de que agrupen pequefios
productores no les otorga mayores beneficios por parte del Estado ni les
garantiza su supervivencia.

Los pequefios productores razonan con una légica capitalista y esa
misma légica es la que los lleva a agruparse en organizaciones como la
estudiada. En la medida en que los capacitadores no sean capaces de
ayudarlos a conseguir resultados en el terreno econémico, todas las
demis ventajas de tipo social y cultural que trae consigo la organizacién
de productores estdn condenadas a no manifestarse.

El darle mayor importancia, en los proyectos de formacién y
capacitaciéon de productores, al manejo de conceptos de cardcter
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empresarial serd un aporte importante para la participacién y la
consolidaci6én de sus organizaciones y para el incremento de su eficiencia
econdmica y su competitividad. Una consecuencia de ello es que
posibilitard mejoras en la calidad de vida del productor y su familia.

Poder utilizar un proyecto con el doble propésito de desarrollo
econ6émico y herramienta de capacitacién, presenta muchas ventajas.
Debe tenerse en cuenta, sin embargo, que hay algunos factores
importantes por considerar, antes de hacerlo.

Se requiere que los productores estén realmente motivados e
interesados en llevarlo adelante, de forma que estén dispuestos a dedicar
tiempo en las tareas de elaboraci6n, biasqueda de informacién,
discusiones grupales, otros. Es necesaria la conviccién de que participar
en este proceso, les permitird acceder a beneficios que individualmente
no podrian alcanzar.

Esto puede requerir una buena dosis de creatividad por parte de los
técnicos (capacitadores) en el momento de identificar la idea de proyecto
que satisfaga las necesidades del productor y que normalmente este no
es capaz de expresar. Sin que ocurra este proceso, y sin que el productor
asuma el proyecto como propio, no serd posible llegar a la ejecucién del
proyecto y, a la vez, realizar una tarea de capacitacién paralela.

Obtenida la motivaci6n e interés de los productores en el proyecto, los
técnicos deben estar preparados para asumir un papel de facilitadores del
proceso de capacitacion. La actividad debe convertirse en un ejercicio de
aprendizaje, donde sean los propios productores los que generen el
conocimiento.

En lugar de asumir el papel de docentes tradicionales, es mis efectivo
que los técnicos guien el proceso de elaboracién/capacitacién, observando
los principios metodolégicos esenciales de organizaci6n, participacion,
operatividad, critica, globalidad, sistematizacién y recuperacién.

El desarrollar la capacitacién en forma participativa, en grupos, asegura
que los tiempos del aprendizaje se acorten y la calidad de los
conocimientos sea muy superior, como consecuencia del intercambio de
experiencias e informacién entre los propios productores.

Este proceso se ve ademds enriquecido en la medida en que los
productores tienen la oportunidad de ver y conversar con pares que han
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logrado un mayor nivel de desarrollo econémico-productivo. La
utilizaciébn de este tipo de actividades demostrativas y el uso de
audiovisuales han sido los factores que generaron mayor interés entre los
productores.

También los viajes y visitas y, en general, todos los instrumentos de
cooperacién horizontal son recomendables, no s6lo porque permiten ver
y discutir experiencias de terceros, sino también porque cumplen
funciones de integracién social entre los productores, sus familias y los
técnicos asesores que los pueden acompafiar.

Movimiento de Horticultores de Salto

Tomando como base las necesidades formuladas anterior-mente, la
capacitacién aparece como un requisito prioritario para el MHS en
distintas 4ireas de conocimiento y en diferentes instancias, segin
participacién y funciones en el Movimiento. Los instrumentos que se
recomiendan deben adaptarse a las 4reas y niveles como resultado de un
balance sobre su grado de aceptaci6n y eficiencia. Los dos grandes
niveles donde se planteaba desarrollar la capacitacién eran: el predio y
la organizacién de productores (el MHS y su SRL).

La accién en el predio involucra la capacitacion de todos los
productores del MHS en el 4rea de su mayor interés: la tecnologia
productiva. Esto se refiere a conocimiento sobre invernéculos, riego,
variedades, sanidad, poscosecha en el predio, fertilizantes, otros.

Los instrumentos en esta actividad serfan principalmente los utilizados
hasta el momento, pero reforzdndolos, y programando y sistematizando
la actividad formativa.

Cuando este trabajo sea publicado, los productores del MHS ya habrén
realizado un taller de autodiagnéstico, de donde surgird con mayor
claridad cuiles son las 4reas débiles que habrfa que reforzar con
capacitacién. Por tanto, las observaciones y recomendaciones que se
hacen son producto de impresiones personales y de opiniones
individuales de productores y técnicos del MHS.

= Propiciar una mayor difusién de aquellas experiencias locales y
regionales que pudieran ser de interés de los productores, mediante
visitas al lugar y charlas con el empleo de audiovisuales, incluyendo
la participaci6n de los técnicos agrénomos.
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= Seguir promoviendo la posibilidad de acceder a la asistencia técnica,
mediante el servicio administrado por el MHS.

Ademéds del tema tecnol6gico-productivo hay necesidades de
adiestramiento en el uso de conceptos sobre presupuestacion parcial,
andlisis de costo-beneficio, identificacion de costos y beneficios
incrementales y algunos otros conceptos generales para la
administracion del predio. En este sentido, serfa conveniente realizar
al menos dos acciones:

* Comenzar a inducir la necesidad del manejo de los conceptos
mencionados, siendo los agentes naturales para realizar esa tarea los
propios agréonomos. Dado que éstos se han especializado en temas
productivos, seria conveniente que ellos mismos tuvieran jornadas de
capacitaciéon participativa o de informaciébn con técnicos mds
especializados en gestion empresarial y economia predial.

* Realizar una nueva experiencia de capacitacién demostrativa, como la
desarrollada por los productores en el drea tecnolégico-productiva,
destinada a mejorar la gestion empresarial. Para ello se podria
comenzar con un asesor, financiado de la misma forma que los
agrénomos y trabajando para aquellos productores que tengan la
conviccion de que una mejor gestion puede mejorar sus beneficios.
Esta serfa una forma relativamente econémica de comenzar a generar
resultados "visibles" y estimular la potencial demanda de otros
productores. El técnico también estaria librado al mercado, como los
agréonomos, y de su capacidad de obtener beneficios para los
productores dependeria su propio financiamiento.

Todo aquello que sea posible avanzar en el predio, en la comprensién
de la necesidad y los beneficios que puede traer consigo la utilizacién de
conceptos bdsicos de gestion, serd un avance directo en la comprensién
del funcionamiento global del complejo agroindustrial y de las decisiones
empresariales que en ¢l se tomen.

También se recomienda especialmente promover las actividades de
capacitacion, a partir de los agrupamientos zonales, en la medida en que
exista homogeneidad de intereses en cuanto a los temas por tratar.

En el plano de la organizacion del MHS y de la SRL también se
planteaban en el Capitulo 4 dos instancias minimas, en las cuales debian
planificarse actividades de capacitacion: una en el nivel de los cuadros de
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la dirigencia y de los delegados zonales y otra dirigida al Gerente y los
funcionarios permanentes de la planta.

Sin desmedro de todos aquellos productores del Movimiento que
quisieran participar, para los directivos y los delegados zonales
(potenciales relevos) deberfa encararse un proceso programado de
capacitacién en aspectos de gerencia agroindustrial. Esto apuntarfa
directamente al desarrollo de la capacidad de contruir una visién global
de la conduccién del complejo agroindustrial y, en funcién de ello, poder
administrarlo, delegar funciones, controlar actividades y tomar decisiones.

Los instrumentos para llevar a cabo esta capacitacién podrian abarcar
un aspecto méds variado y sofisticado que la capacitacién en el nivel
predial.

Una alternativa serfa la organizacion de pequeiios cursos de fines de
semana o nocturnos donde, aplicando las técnicas utilizadas para
pequefios y medianos empresarios, adaptadas a la realidad granjera, se
hiciera una primera aproximacién general a los principales conceptos e
instrumentos de la gestién empresarial.

La realizacién de otros cursos posteriores, profundizando en algunas
dreas, deberfa ser resultado del trabajo de evaluacién conjunta entre los
capacitadores y productores participantes del curso. Uno de los médulos
del curso podrfa ser incluso la planificacién conjunta de futuras instancias
de capacitacién. En el curso planteado, no se considera prioritaria la
participacién de los técnicos asesores del MHS en general, salvo que lo
entienda totalmente necesario la Directiva, en funcién del grado de
involucramiento de algunos de ellos en el funcionamiento del
Movimiento o la SRL.

También para los directivos y delegados zonales se recomiendan
mecanismos de cooperacién horizontal que posibiliten el conocimiento de
agroindustrias similares en la regién, asf como la visita de gerentes o
directivos de esos emprendimientos, a efectos de estimular el intercambio
de experiencias y la capacitacién por pares.

En la medida de lo posible, el realizar los cursos y demds actividades
de capacitacion en Salto o sus alrededores permitird contar con mayor
asistencia y mayor identificacién con las teméticas que se traten.
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La segunda instancia de capacitaci6n serfa la dirigida al Gerente de la
SRL y a los funcionarios permanentes para la administracion de la planta.

El Gerente deberfa participar por lo menos en un curso especifico de
gerencia agroindustrial, que tendria el inconveniente de que para ello
deberia ausentarse de la SRL y de Salto por algunas semanas. Ademis
seria complicado en lo personal para el Gerente, dado que también es
productor del Movimiento. Dada la impor-tancia de la responsabilidad
que éste deberd asumir al frente de la agroindustria, se considera que,
buscando una fecha adecuada, deberfa participar en dicho curso.

Complementariamente, para ¢l y para los funcionarios responsables de
planta, serfa un gran aporte formativo el poder trabajar asesorados por
consultores especialistas en poscosecha y administracién de la planta de
empaque, que permanecieran en Salto algunas semanas durante la época
de zafra. La presencia de estos asesores podria ser aprovechada ademds
en otros cursos, sobre temas conexos de interés para el resto de los
productores y técnicos.

Los funcionarios permanentes de la planta, segin su &rea de
responsabilidad, también debieran visitar otras agroindustrias y hacer
algin curso de capacitacién especifico en los temas que manejen.

Otras actividades de capacitacién y participacién que la Subcomisién
de Formaci6n debiera tener en cuenta, se refieren en especial a incluir
mds a las mujeres y los jévenes en la vida del MHS, mezcldndolos
especialmente en los cursillos que tengan que ver con gesti6n
empresarial, en el nivel general de productores y en los viajes y visitas.

Asimismo, seria valioso que los técnicos asesores, especialmente los
agrénomos, ademds de participar en las actividades mencionadas
anteriormente, organizaran sistemdtica-mente y con mayor asiduidad
cursos de capacitacion y de puesta al dia para ellos mismos.

En todas las iniciativas de capacitacién que se intenten desarrollar, serd
realmente importante analizar la posibilidad de obtener el apoyo de
distintas ONG o del propio Estado, no s6lo financieramente, sino también
institucionalmente. Al mismo tiempo, deberd evaluarse bien si esas
entidades tienen alguna oferta de capacitacién, cudl es su contenido y si
puede adaptarse a las necesidades del MHS. Toda posibilidad de
articulacion y coordinacién con cursos o facilidades de capacitacién
provistas por ONG o el Estado, no s6lo permitird hacer uso de
experiencias ya probadas, sino que también, significard un ahorro de
recursos econémicos.
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PRESENTACION

Estas conclusiones son resultado del trabajo de todos los
participantes del Seminario-Taller Internacional sobre capacitacién
participativa para la gestién empresarial de organizaciones de pequefios
productores rurales.

Durante el transcurso del Seminario, se presentaron las seis
experiencias de capacitacién participativa que se incluyen en este
volumen, sistematizadas por consultores contratados por el IICA.
Después de su presentacién, cada experiencia fue cuidadosamente
analizada por grupos de trabajo y los informes de los grupos se
discutieron en plenario.

Los grupos tenfan la consigna de analizar determinados aspectos
en cada experiencia, con el objeto de centrar las discusiones en el proceso
de capacitacién participativa que era el tema del Seminario-Taller y no
detenerse en aspectos técnicos de la gestion de las empresas. En los
trabajos grupales y los debates en plenario, la guia de anilisis se modificé
y qued6 formada por los seis puntos que se incluyen en este capftulo.

Para producir las conclusiones se formaron comisiones de trabajo
por temas’, integradas por uno o dos representantes de cada grupo, para
que fuera posible rescatar la riqueza de los debates y las opiniones de
todos los participantes. Finalmente, los documentos producidos por las
comisiones fueron presentados, discutidos y aprobados en plenario.

1 Al final de este capftulo se incluye la némina de participantes por
Comisién de Trabajo.
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Se opt6 por este proceso de construccién de las conclusiones como
producto del Seminario-Taller porque se consider6 coherente con la
concepciébn de capacitacion que el IICA proponia y a la cual los
participantes adhirieron. Es evidente que, al mismo tiempo, eso significa
que las conclusiones reflejan la enorme dificultad de construir cédigos
comunes y formas de decir que fueran claras para todos, en el corto
periodo del encuentro. Ademés, es muy dificil que el capacitador pueda
desprenderse ficilmente del modelo de educador que fue internalizando
a lo largo de su formacién. A pesar de tener una vigilancia critica para
lograr coherencia en nuestras propuestas, es muy fécil que el lenguaje nos
traicione algunas veces.

Afortunadamente, el lector encontr6 aqui estas conclusiones
elaboradas durante el Seminario-Taller, junto con los textos que fueron
objeto del andlisis y los debates, y podra introducirse con facilidad en el
didlogo y seguir aportando a la construccién de una metodologia que
haga de la capacitacion un instrumento eficaz para fortalecer las
organizaciones y las empresas asociativas campesinas.

Rol de la capacitacién

En primer lugar, se plantea como premisa metodolégica la imposi-
bilidad de definir el rol de la capacitacion, sin hacer referencia a un
proyecto de Hombre y a un proyecto de Sociedad. Al mismo tiempo, esos
proyectos de Hombre y Sociedad tienen que ubicarse en su especificidad
histérica, porque no son conceptos abstractos.

Al operacionalizar esta concepcién del Hombre y la Sociedad, se
delimita al sujeto de la capacitaci6n, identificindolo con el grupo de
pequeiios productores y desechando otras clasificaciones posibles y
arbitrarias. En general, los sujetos de la capacitacion se definen a partir
de los presupuestos de los programas de desarrollo rural, sin considerar
el proyecto de Hombre y Sociedad que el grupo protagonista pueda
tener.

Desde la perspectiva que aqui se propone, es tarea de la
capacitacién identiticar al grupo de sujetos que intervendrd en el
programa, en relacién con los aspectos demogréficos, econémicos,
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politico-organizativos, culturales y religiosos que cristalizan en valores,
definiendo la identidad del grupo y su estructura social. Esta identidad,
en sus distintas dimensiones, se sintetiza y se manifiesta en una
cosmovisién del mundo integradora y globalizante.

Una vez identificado el sujeto de la capacitacién e identificadas sus
estructuras sociales de interrelacibn con otros actores sociales
—individuales, como vecinos, intermediarios, pobladores urbanos,
latifundistas o funcionarios piblicos; e institucionales, como organismos
puablicos o privados, iglesia, organizaciones culturales y gremiales o
asociaciones— se plantea el rol de la capacitacién como evidenciadora de
la identidad colectiva de los protagonistas, a partir de su diferenciacién
con respecto de los otros grupos con que interactaa.

En este proceso de explicitacién del proyecto social del grupo-
sujeto, la identidad colectiva se afirma y se consolida en relacién con el
proyecto social de la sociedad hegeménica, articulado en torno al modelo
neoliberal. En este proceso, el proyecto social del grupo de beneficiarios
puede identificarse o entrar en conflicto con el proyecto hegeménico, o
simplemente complementarlo. El rol de la capacitacién es inducir un
cuestionamiento existencial en el grupo sobre el caricter de estas
relaciones.

En este contexto, el rol de la capacitacién es ayudar al grupo a
plantearse las alianzas necesarias para incrementar su capacidad de
negociacibn  frente a los agentes del modelo macroeconémico,
impulsando o promoviendo procesos autogestionarios de organizacién.

La capacitacién tiene también, en ese proceso, la funcién de
facilitar y apoyar la ampliacién de la cosmovisién del grupo, llevdndolo
a tomar conciencia de su insercién en una estructura social mayor y
estimulando el surgimiento de modelos organizativos para el
fortalecimiento, revalorizacién y dignificacién de su identidad.

Para fortalecer la capacidad de negociacién del grupo, la
capacitaciéon facilitard y estimulardi procesos organizativos
autogestionarios que tiendan a romper instancias de dependencia en
todas las relaciones del accionar colectivo. Esos procesos deben estar
basados en la rentabilidad econémica, la eficiencia administrativa y
tecnolégica y la movilizacién politico-cultural. En la medida en que
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integren esas tres dimensiones, los procesos organizativos potenciarén la
capacidad de las organizaciones para generar programas de accién que
afiancen su identidad econémica, politica y cultural.

En términos més concretos, la capacitacion deberd permitir
investigar, identificar y recoger en forma participativa las manifestaciones
més caracteristicas del grupo-sujeto, que expresan sus valores
intelectuales, éticos, estéticos, otros y definen su identidad. Este proceso
de rescate debe tener como meta ordenar, sistematizar y traducir aquellas
manifestaciones en térmirios de contenidos y formas de trabajo del
proceso de capacitacién, construyendo al mismo tiempo técnicas e
instancias de evaluacién y autoevaluacién. Esta tarea de recuperacién y
didlogo debe realizarse en todos los niveles de la organizaci6n: el familiar
(unidades de produccién), el comunal (grupo de productores, el zonal
(coordinacién de diferentes grupos étnicos, comunitarios o micro-
regionales), el regional y el nacional, con referencia a los diferentes
grupos de productores en dichos niveles.

En cuanto que el rol de capacitacién contribuya al fortalecimiento
de la capacidad de negociacién del grupo, facilitando e impulsando
procesos organizativos autogestionarios que reconquisten espacios para
la concrecién de sus intereses sectoriales, el individuo se potencia y se
reafirma en la medida en que el sujeto colectivo atraviesa por el mismo
proceso de reafirmacién y potenciacién. Dentro de esta perspectiva, se
redefine como educador al sujeto colectivo; y a los agentes de
capacitacién como facilitadores del proceso de capacitacién, subordinadoes
al proyecto de sociedad de las organizaciones de los sectores
protagonicos.

Esta reafirmacién del individuo, en la tarea de potenciar la
organizacién, plantea un proceso dialéctico entre el sujeto individual y el
sujeto colectivo, proceso que le permite asumir la diversidad-del grupo
y rescatar la riqueza de las particularidades individuales.

Dentro de este proceso, para cada actividad de capacitacién, deben
disefiarse participativamente contenidos, programas y formas de trabajo
coherentes con los principios pedagégicos utilizados como criterios para
la sistematizacién de las experiencias presentadas en este Seminario. De
este modo, serd posible poner a disposicién de los actores informaciones
que les sirvan para potenciar su capacidad de generar procesos
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organizativos autogestionarios, con propuestas alternativas en lo
econémico-productivo, en lo politico-organizativo y en lo sociocultural.

Contenidos de la capacitacién participativa

El proceso de capacitacién es continuo y permanente y se
desarrolla a lo largo de la vida de la organizaci6n. En consecuencia, los
contenidos deberdn adecuarse al estadio de desarrollo en que la
organizacion se encuentra —formacién, consolidacién y madurez— y se
modificardn acompainando sus transformaciones.

Los objetivos de la organizacion deben ser el marco general en el
que se determinan los contenidos de la capacitacién, operacionalizados
a partir de objetivos més especificos.

Para iniciar el proceso de capacitacién es preciso, en primer lugar,
identificar el objetivo general de la organizacién a través de un
diagnéstico participativo, actividad que permite explicitar las necesidades
sentidas por los productores. En funcién de estas necesidades se definen
los contenidos que deberian abordarse en el proceso de capacitacion.

En este sentido, el diagn6stico participativo adquiere un rol fundamental
para la definicién de contenidos y deberia implementarse en distintos
momentos, tanto al iniciarse el proceso de capacitacién como durante su
desarrollo.

La estructuracién de los temas de capacitacién para la gestién
empresarial forma parte de un Plan de Capacitacién y se especifica en un
Curriculum Global, a partir de la definiciébn de las &reas o nucleos
programéticos que serin abordados en los distintos eventos de
capacitacién (cursos, asesorias puntuales, promocién, visitas a
experiencias similares y otras actividades).

Se consideran como sujetos de la capacitacién de una empresa
asociativa a todos los integrantes de la organizaci6én. Sin embargo, para
la ejecucién del proceso de capacitaciéne es pertinente diferenciar la
forma de abordaje de los contenidos y el grado de intensidad con el que
serdn tratados, de acuerdo con los distintos roles que asumen los
integrantes de una organizacién en el funcionamiento de la empresa
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asociativa (nivel directivo, nivel ejecutivo, nivel de fiscalizacién y socios
de base).

Factores que influyen
en la determinacion de contenidos

La determinacién de contenidos para la capacitacién en gestién
empresarial de las empresas de pequefios productores rurales debe
hacerse en funcién de factores internos y externos a la organizacién.

Se consideran factores internos aquellas variables que son
controlables a través de la gesti6n de la organizacién; y factores externos,
aquéllas que no lo son.

Factores externos

Constituyen el marco en el que una empresa se desarrolla e inciden
y condicionan de manera directa su accionar. Por ello estas variables
exbégenas deben incorporarse en el curriculum de un programa o plan de
capacitacién dirigido a los integrantes de la organizacién, determinando
el grado de intensidad y profundidad con el que serdn encaradas, en
funcién de las necesidades identificadas en el diagnéstico.

En general, los factores externos mds importantes son el macro
contexto y las relaciones interinstitucionales.

El macro contexto comprende los diferentes 4mbitos en los que
una organizacién se desarrolla: el econ6émico (politicas econémicas,
relaciones de mercado, tecnologia, entre otros), el politico gremial (marco
legal, papel del Estado, formas de organizacion, entre otros), y el cultural
(ciencia y saber popular, tradiciones, entre otros), tanto en el plano local
como regional, nacional e internacional.

Las relaciones interinstitucionales comprenden todas las formas
de interaccién de la empresa con el conjunto de instituciones estatales, no
gubernamentales y privadas y con las otras organizaciones de
productores, que de manera directa o indirecta influyen en su desarrollo.
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Factores internos

Son todos aquellos aspectos referidos a la estructura y
funcionamiento de la empresa asociativa que pueden ser manejados y
controlados por los miembros de la organizaci6n.

En cuanto al contenido de la capacitaci6n, ‘se diStinguen dos
niveles: uno referido a la gestién de la empresa asociativa; y el otro, a la
gestion de la unidad productiva familiar. :

De esta manera los elementos de la capacitacién se ajustan a las
caracteristicas de la empresa y de sus asociados, asf como a sus
necesidades concretas, desde un enfoque participativo, teniendo en cuenta
las dimensiones econémicas, culturales y organizativo-gremiales.

En cuanto a la capacitacibn para la gestién de la empresa
asociativa, el curriculum global deber4 incluir diferentes contenidos en
las dreas de gestién empresarial y organizacién gremial.

En el drea de gestion empresarial deben considerarse cuatro
contenidos que abarcan los diferentes temas, identificados
tradicionalmente como necesarios en este campo: financiamiento,
produccién, mercadeo y administracién de personal. Seria conveniente,
sin embargo, iniciar la construccién de una teoria critica de la gesti6n
asociativa, que explicite claramente sus fundamentos.

Ademds parece necesario agregar a este esquema, como contenido
curricular especifico, el ciclo de un proyecto en sus diferentes etapas
(identificacién, formulacién, seguimiento y evaluaci6n), en razén de que
éste es un elemento fundamental para la planificaciébn y el
"gerenciamiento” de la empresa.

En el 4rea de capacitacién para el desarrollo organizacional y la
participacién, se incorporan diferentes contenidos curriculares que se
relacionan directamente con la toma de conciencia del asociado.

Otro contenido que debe integrarse en el curriculum global es la
organizaciébn de un sistema de informaciébn que viabilice la
democratizacién de los procesos de toma de decisiones, asignacién de
responsabilidades y distribucién de utilidades.
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En un proceso de capacitacién para la gestién empresarial, debe
considerarse la basqueda de alternativas econ6micas para el desarrollo
sostenido de la organizacién como otro contenido curricular. Se ha visto
la necesidad de realizar eventos educativos en los que se analicen
alternativas de accién y se discuta sobre la posibilidad de diversificar las
actividades agropecuarias y no agropecuarias.

En lo que se refiere a la capacitacién para la gestién de la unidad
productiva familiar, el curriculum global debe enfocar esa unidad como
una microempresa, dado que su consolidacién, crecimiento y desarrollo
permitirin un desarrollo sostenido de la empresa asociativa y viceversa,
porque sus objetivos se articulan e interactan.

De esta manera, se esté capacitando a los integrantes de la unidad
productiva familiar para que, desde la gestién de su propia prictica
productiva (planificacién, anélisis de costos, control contable, otros),
adquieran conocimientos que, ademds de contribuir a aumentar la
eficiencia de su unidad, les permitan comprender el funcionamiento —en
un mayor nivel de complejidad— de la empresa asociativa, contribuyendo
asfi al incremento de sus niveles de participacion en la toma de decisiones.

Modalidades de la capacitacion

Conceptos

Se afirma, en primer lugar, que existe un 4mbito de investigacién
que se hace necesario profundizar y que es el de la educacién entre
adultos (no de adultos ni para adultos). Es preciso saber més sobre cémo
funciona este tipo de educacién, este momento de encuentro entre sujetos
que, cada uno con su carga de experiencias, valores y conocimientos, se
proponen ensefiar y aprender.

Se entiende por capacitacion un proceso que envuelve,
necesariamente, la construccién de conocimientos. Esto significa que es
preciso cuestionar el esquema reflexi6n/practica/reflexion —en el que los
momentos de supuesta reflexién no son tales sino que se reducen més
bien a transmision y refuerzo- y asumir la dindmica
accién /reflexién/accién. La capacitacion es un proceso continuo que,
partiendo de las necesidades del pequefio productor, se fundamenta en
el respeto de su identidad individual y colectiva y en la comprensi6én del
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importante papel que desempefia en el sistema social. La capacitacién
para la gestién empresarial de organizaciones de pequefios productores
rurales es apenas un momento en este amplio proceso.

Se considera que es urgente formar capacitadores que conozcan y
analicen crfticamente los distintos principios orientadores que conforman
una metodologia v, en consecuencia, utilicen las técnicas y los
instrumentos de manera adecuada. Un capacitador cuya formacién es
deficiente se limita a aplicar técnicas como recetas.

En cuanto a la informacién, se piensa que es s6lo un elemento,
aunque indispensable, en la capacitacién. Es la apropiacién critica de la
informacién lo que da lugar a las acciones de capacitacién. También el
adiestramiento, que permite mejorar el desempefio de una tarea
determinada, debe incorporarse a la capacitaci6n como un elemento
complementario. El solo hecho de ensefiar a llenar un formulario no
implica una accibn de capacitacién, si no va acompaiiado de la
comprensién de cémo funciona y para qué sirve ese formulario.

Sujetos

Las técnicas y los instrumentos que se utilicen en la capacitacién
deben pensarse teniendo en cuenta los sujetos, en cuanto a su
comportamiento individual y grupal, sus capacidades y su cultura. Es
importante que las acciones de capacitacién respeten la organizacién de
la vida cotidiana de los sujetos.

Cuando se habla de "motivacién", en el contexto de una
metodologia de capacitacién participativa, debe entenderse que se trata
de un proceso a través del cual los mismos campesinos, partiendo de las
necesidades sentidas, descubren sus necesidades verdaderas.

Flexibilidad

En la bisqueda de los instrumentos metodol6gicos méis adecuados
para la capacitacion, se debe considerar la realidad de los sujetos. Para
esto es necesario que los capacitadores tengan una buena preparacién y
sepan recurrir a asesorias externas que les permitan aumentar el volumen
y la calidad de las informaciones que ponen a disposicién de los
productores.
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Para dar un mayor dinamismo a los procesos de capacitacién, es
conveniente que en algunos momentos acompaiie al capacitador un
agente externo que tenga conocimiento del proyecto. Este agente le
ayudard a cuestionar su papel en el grupo y las técnicas y los instru-
mentos utilizados. En este sentido, el intercambio de capacitadores es un
buen recurso para mejorar las formas de trabajo, porque aporta nuevas
visiones tanto sobre la problemitica que se estd tratando como sobre la
metodologia.

Se recomienda realizar periédicamente evaluaciones de proceso
entre los capacitadores, ya que esto les permitird mejorar el desempefio
de su rol.

Conflictos

El conflicto puede-utilizarse como técnica metodolégica para lograr
que los sujetos pasen de una actitud pasiva a otra mds activa. El riesgo
de trabajar con técnicas de conflicto radica bisicamente en la capacidad
de manejo de la situacién que tenga el capacitador, porque —si le falta
experiencia o formacién y se deja llevar por la situacién— podria
perjudicar al grupo y hasta contribuir a su desarticulacién.

Para que la técnica del conflicto tenga efectos positivos en la
capacitacion, la situacién debe ser trabajada con el grupo, procurando que
sea el mismo grupo quien encuentre las soluciones

para sus problemas, utilizando los conocimientos ya aprendidos para
construir otros.

Paternalismo

En varias oportunidades se calificé a las experiencias capacitadoras
de paternalistas. Pensamos que es necesario definir con mayor precisién
lo que es paternalismo, para que no se utilice ni se perciba como una
manera de descalificar formas de trabajo, sin hacer un esfuerzo para
entenderlas.

Se propone que se considere como paternalismo a la
sobreproteccién, al ocupar el lugar del otro y hacer por él, al considerar
a los campesinos como menores de edad que no pueden caminar solos.
Es comiin que se asuman estas actitudes cuando el capacitador abusa de
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su autoridad y utiliza técnicas e instrumentos que no permiten la
intervencién de los productores, quizds porque se siente respaldado por
la institucién que ¢l representa y que ofrece beneficios que él es el
encargado de repartir.

Sin embargo, se considera que es necesario en los momentos
iniciales del proyecto una accién més intensa y una mayor presencia del
capacitador.

La situacién del sector campesino, y la de algunos grupos dentro
del sector, requieren de un momento inicial de propuestas y de iniciativas
del capacitador, de proteccién (como diferenciacion positiva o promocién
de la participacién). Esto porque enfrentan otros agentes que pueden
ahogar el grupo y frenar su proceso de desarrollo. Este acompafiamiento
inicial més intenso es una exigencia del propio proceso de capacitaci6n.

No obstante, se entiende que la capacitacién como cogestién debe
ser temporal, un momento en el proceso. Es decir que, en el contexto de
un proyecto que tiene como meta la autogestion, puede haber etapas en
las que predominen las iniciativas del capacitador, segin la realidad del
grupo campesino y del contexto concreto.

Modalidades

Merecen destacarse especialmente algunas formas de trabajo
utilizadas en las experiencias que se presentaron en este Seminario-Taller,
porque combinan técnicas e instrumentos de un modo coherente con la
propuesta de capacitacion participativa. :

- La elaboracién de un proyecto con el grupo-sujeto, porque es una
forma de capacitacién que permite que los productores:

. Analicen globalmente el problema;

J enfrenten la necesidad de decidir y, en consecuencia, de
evaluar alternativas;

. discutan en el grupo;
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. asuman un papel protagénico, utilizando a los técnicos
como asesores;

. busquen informaciones, familiarizindose con las fuentes y
los procedimientos de consulta.

Los diagnésticos realizados con la participacién activa de los
sujetos. Las técnicas empleadas para el diagnéstico deben hacer
posible el didlogo y el intercambio entre los sujetos. La
investigacion permitira caracterizar los problemas mds relevantes
para los productores, individualmente y en grupo, y definir las
politicas, estrategias y programas de capacitacién del proyecto.

Los talleres que tienen caracteristicas y dindmicas que permiten la
construccién del conocimiento, el acceso a la informacién y el
entrenamiento. Sin embargo, esta forma de capacitacién presenta
algunas limitaciones, como trabajar con grupos pequerios; y exige
la presencia de capacitadores que conozcan muy bien los procesos
grupales y sepan manejar el tiempo.

Los viajes, siempre que cumplan por lo menos con los siguientes
requisitos:

. Tener informacién sobre el grupo que se visitar4;

. haber construido una guia de observacién, con la
participacién de todo el grupo;

. haber informado sobre la guia al grupo que se visitard;

. programar un intercambio integral de experiencias, en lo
técnico, lo econémico y lo cultural;

. realizar, en lo posible, el viaje con el capacitador,
especialmente en los primeros momentos de ejecucién de un
proyecto;

. compartir la experiencia con todo el grupo después de la

visita.
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- Los cursos, siempre que se utilicen técnicas participativas y se
parta de lo que los sujetos saben.

- La asistencia técnica, cuando se discute con los sujetos la calidad
del proceso y de los productos, para mejorarlos, tanto si se trata de
una actividad agricola como artesanal.

Técnicas diferenciadas

La cuestién de c6mo llegar a todos los socios de la empresa es
fundamental en un auténfico proceso de autogestiéon. Hay tres
argumentos metodolégicos que se utilizan para justificar la capacitacién
concentrada en los dirigentes y funcionarios: que es muy costoso un
proceso masivo, que lleva mucho tiempo y que no todos pueden saber de
todo.

Los problemas de tiempo y costo son ficiles de resolver si se
utilizan técnicas adecuadas, que respeten los principios metodolégicos, y
medios que permitan un alcance mis amplio. Por ejemplo, programas de
radio o televisién, casete-foro, boletines, entre otros

El asunto de los contenidos envuelve también un procedimiento
metodol6gico: su seleccién y organizacién. No se trata de capacitar a
todos los socios en la contabilidad o el movimiento bancario de la
empresa, sino de que todos sean capaces de entender el significado que
la empresa tiene para ellos, de leer un informe contable, de analizar el
contexto en el que la empresa actiia, sus tendencias y las exigencias que
esas tendencias plantean.

Instrumentos

Los instrumentos de capacitacién deben ser adecuados a las
posibilidades reales que el sujeto tiene de apropiarse de ellos. Sin
embargo, eso no significa dejar de utilizar instrumentos modernos, sino
plantearse cuidadosamente su papel en el proceso capacitador.

Si el método de capacitacién es la construccién de conocimientos,
es importante facilitar la intervencién de los campesinos en la produccién
de los instrumentos, siempre que sea posible. En tal sentido, conviene
preguntarse si se estdn utilizando instrumentos o medios que ellos
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puedan manejar (por ejemplo, si se estd dispuesto a filmar un video con
ellos o si hay cdmaras suficientes para que tomen fotograffas).

Ademds, es preciso tener mucho cuidado con el lenguaje que se
utiliza en los materiales, especialmente cuando son construidos por el
capacitador. Se trata aqui de lenguaje en su sentido méds amplio:
imégenes, palabras, gestos, otros. Algunos ejemplos muestran que imitar
el modo de hablar campesino, hacer dibujos que parezcan caricaturas o
mostrar personas con las que el grupo no pueda identificarse, son
situaciones que perjudican el proceso de capacitacién.

Rol del estado, de las organizaciones
no gubemamentales y de las orgamzacmnes
campesinas

Introduccién

- En los pafses participantes del Seminario, en América Latina de
una manera general y el Este europeo, se observa una tendencia a la
adopcién de politicas neoliberales que se caracterizan, entre otros, por un
gradual alejamiento del Estado de las actividades productivas,
comerciales y sociales que tienen por objeto la promocién de los
pequenos agricultores.

Esta situacién puede mterpretarse también como una reaccién
frente al fracaso de varias experiencias de intervencién del Estado
benefactor, con caricter asistencialista y paternalista, que resultaron en
desperdicios, vicios, paralelismos, ineficiencia, generacién de clientelismos
y descompromiso publico. Se agrega a estos hechos la crisis econ6mica
que se abate sobre el Tercer Mundo, combinada con la gran deuda
externa de las naciones latinoamericanas y los ajustes econémicos que
vienen siendo impuestos por los acreedores internacionales.

En el contexto del surgimiento de regimenes autoritarios, en ciertos
paises disminuyen y en otros desaparecen las politicas de desarrollo rural
y de capacitacién orientadas a los sectores mis deprimidos de la
poblacién, especialmente a los pequefios productores rurales.

En este escenario, las organizaciones de la sociedad civil han
demostrado una gran capacidad para suplir parte del vacfo dejado por el
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Estado; y han adquirido legitimidad como resultado de las acciones
emprendidas en pos del desarrollo de los sectores més carentes, que
vefan agudizadas sus precarias condiciones de vida.

Sin embargo, no es posible desconocer el importante papel que
debe desempeiiar el Estado en torno a la problemética del desarrollo del
pequefio productor. Por esta razén se propone la adopcién de una
politica de apoyo a la capacitacibn participativa para la gestion
empresarial de organizaciones de pequefios productores, que contemple
el nuevo papel del Estado, en articulacién con la sociedad civil
organizada y en la cual los pequefios productores rurales sean los
verdaderos protagonistas.

A continuaci6n se presentan los puntos que, a nuestro parecer, son
més importantes en relacién con el papel que deben desempefiar el
Estado y la sociedad civil organizada.

Rol del Estado

- Formular politicas de desarrollo rural, contemplando programas de
capacitacién para las organizaciones de pequefios productores, con
vistas al perfeccionamiento de la gestiébn empresarial.

- Transferir, gradualmente, su participacién directa en el proceso de
capacitacién de los pequeiios productores a las organizaciones de
la sociedad civil.

- Formular politicas y desarrollar instrumentos de promocién y
apoyo a la capacitacién.

- Apoyar los procesos de sistematizacién de las experiencias de
capacitacion desarrolladas por las diversas entidades
gubernamentales y no gubernamentales.

=  Supervisar y evaluar, cuando son objeto de su financiamiento, los
programas de capacitacién, involucrando a la sociedad civil
organizada.

=  Destinar recursos presupuestarios especificos, asf como captar
recursos externos para apoyar los programas de capacitacién.
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Instituir mecanismos de articulacién (cdmaras, comisiones y
comités) entre entidades gubernamentales y de la sociedad civil,
para la formulacién de las estrategias, la elaboraci6n, el
financiamiento y la evaluacién de los programas de capacitacién.

Incluir disciplinas relacionadas con los aspectos sociales,
econémicos, culturales, productivos y politicos de la realidad
campesina en el curriculum de la formacién de profesionales en
ciencias agrarias y humanas.

Introducir en los planes de trabajo de los institutos de
investigacién actividades que contemplen la realidad campesina.

Promover el intercambio y la cooperacién técnica entre paises y
organismos multilaterales, con miras a la transferencia de
experiencias y conocimientos sobre capacitacibn de pequefios
productores.

Rol de las organizaciones no gubernamentales

Promover la concientizacién y la movilizacién del conjunto de la
sociedad en torno a la problemética del sector campesino.

Proponer politicas y programas de desarrollo que incorporen la
dimensién de la capacitacién en la gestién empresarial de las
organizaciones de pequefios productores.

Crear mecanismos de articulacién y coordinacién entre las diversas
ONG que aborden la temitica de la capacitacion en gestién
empresarial.

Procurar legitimarse como agentes capacitadores de los pequeios
productores y de sus organizaciones.

Desarrollar, igualmente, actividades de capacitacion a
capacitadores de organismos ONG y OG.

Habilitarse para la captacion y gestién de recursos nacionales e
internacionales destinados a apoyar las actividades de capacitacion.

Sistematizar las experiencias de capacitacion y difundir sus
resultados entre ONG y OG interesados.
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Apoyar la creacién y el fortalecimiento de 4mbitos formales e
informales de articulacién e intercambio entre organizaciones de
pequeifios productores.

Promover relaciones de articulacién e intercambio entre las redes
o federaciones campesinas y las redes o federaciones de ONG.

Incorporar en sus programas de capacitacién la transferencia de
responsabilidades a las organizaciones de pequeiios productores,
de forma que sea posible lograr una efectiva autogestién de la
capacitacion.

Asegurar que, en la implantacion de los programas de
capacitacién, se involucre al conjunto de los productores de la
organizacién y no s6lo a los dirigentes y funcionarios.

Considerar la heterogeneidad interna de las organizaciones de
productores y adecuar los programas de capacitacién a esa
realidad.

Mantener una vision multidisciplinaria  del proceso de
capacitacién, mediante la formacién de equipos técnicos propios o
la realizacién de convenios de cooperacién con otras ONG o con

OG.

Rol de las organizaciones de base

Representar y expresar las aspiraciones y necesidades de las
comunidades de pequefios productores a través de las actividades
de capacitacién.

Formular propuestas de capacitacion en funcién de las
necesidades identificadas por las comunidades de productores.

Establecer prioridades con miras a la accién del Estado y las ONG
en los procesos de capacitacién.

Implementar, con el apoyo del Estado y de las ONG, programas de
promocién y capacitacién de organizaciones de productores.
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- Fiscalizar la accion del Estado y de las ONG cuando implementen
programas de capacitacion.

- Actuar en forma cooperativa y complementaria en las acciones de
capacitacién, con miras a la maximizacién del uso de los recursos
humanos, financieros y materiales en todas las fases del proceso.

- Proporcionar informaciones al Estado y a las ONG que hagan
posible la formulacién de programas de capacitacién, de acuerdo
con las necesidades y aspiraciones de los campesinos.

- Articularse  con otras organizaciones de productores para
compartir experiencias y formular programas y proyectos de
carécter regional y sectorial, en el dmbito de la capacitacién.

- Promover y apoyar con acciones de capacitacién la formacién de
nuevas organizaciones de pequefios productores.

Agentes capacitadores

Introduccién

Estas ideas pretenden ser un aporte al tema del rol del capacitador,
apoyéindose en los seis casos nacionales sistematizados, en los debates de
los grupos y de los plenarios y en la experiencia e informacién de los
participantes. Si bien los casos son demostrativos de situaciones reales y
aportan valiosos elementos para la discusién, no permiten la
generalizacion ni la formulacién de recomendaciones. Por ello, los
integrantes recurrieron a su propia experiencia y a informacién
complementaria, lo que ampli6 el espectro de casos y alternativas y
posibilit6 la elaboracion de propuestas generales.

Papel del capacitador

El papel del capacitador se orienta fundamentalmente por un
conjunto de principios que caracterizan un método, a partir del cual se
generan los distintos elementos operativos de la acci6én pedagégica. Un
agente capacitador debera necesariamente tener una vision global de los
procesos econémicos y conocer la dindmica social. Ademds, deberd estar
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informado sobre la situacién politica y econémica del contexto y los
margenes de accién posibles.

El papel del capacitador consiste en actuar como facilitador de
procesos organizativos y contribuir a descubrir y explicitar la necesidad
de la organizacién. Debe evitar que su acciébn genere actitudes de
dependencia. La accién capacitadora no puede limitarse a las
orientaciones técnicas y abarca forzosamente todos los aspectos
organizativos.

La accién educativa del capacitador tiene que conducir a los sujetos
a asumir progresivamente la gestién de su propia capacitacién, tratando
de que sean ellos mismos los protagonistas del proceso, de que se
conviertan en actores y conductores de su capacitacién, investigando su
propia realidad a partir de la experiencia.

Perfil del capacitador

El rol del capacitador depende, en gran parte, de algunas
caracteristicas que se encuadran en lo que se denomina su perfil: origen
social, concepci6n integral de la realidad, compromiso, especializacion,
creatividad, capacidad de autocritica, facilidad para integrarse a equipos
interdisciplinarios, entre otros.

No es imprescindible que el capacitador tenga el mismo origen
social que los agricultores, pero seria un elemento importantisimo para
facilitar su integracion y la comprensién del sujeto social. Aunque eso no
garantiza que el capacitador se identifique con los intereses de los
campesinos.

El compromiso y la coherencia son condiciones fundamentales para
el didlogo entre el capacitador y el grupo campesino. El capacitador debe
poseer ademds algunas cualidades en lo que se refiere a facilidad de
comunicacién, creatividad, capacidad para integrarse a la comunidad y
comprender las distintas disciplinas relacionadas —directa o
indirectamente— con el medio rural.

En la eleccién del capacitador, debe tenerse en cuenta la tarea
especifica por desarrollar; pero también es preciso considerar la
posibilidad de que, en el curso de su trabajo, se le planteen otras
cuestiones que requieran el apoyo de especialistas en distintas disciplinas.
De aqui surge la importancia de que el capacitador tenga condiciones
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para trabajar en equipos interdisciplinarios y pueda generar criticas y
autocriticas.

Es importante que el capacitador tenga una preparacién integral
que le permita contextuar su accién en la realidad concreta, es decir, tener
en cuenta el contexto socioecon6mico, cultural y politico en sus macro-
y microdimensiones. Sin esa concepcién de globalidad, s6lo podrd
contribuir a desorientar y alienar a los sujetos de la capacitacion.

Capacitacién de capacitadores

La situacién actual en los proyectos sistematizados muestra
mayoritariamente la presencia de agentes capacitadores profesionalizados,
especialistas en temas particulares que actian solos o, excepcionalmente,
se incorporan a equipos multidisciplinarios. La capacitacién que reciben
luego de su incorporacién a los proyectos, cuando existe, refuerza en
general su especializacién y mejora las técnicas de transmisién de
informacién. En la mayor parte de los casos, no hay mecanismos
institucionalizados que se ocupen de capacitarlos ni existe siquiera una
demanda explicita de capacitacién por parte de ellos mismos. Esto se
explica por la falta de conciencia de la necesidad de una formacién
continua y el poco reconocimiento de que goza la capacitacién como
actividad técnica especifica.

Algunas de las experiencias analizadas muestran la necesidad de
poner en marcha estructuras de capacitaciéon de capacitadores, que
promuevan un proceso de formacién inicial y continua y de reflexién
sobre la propia préctica, a partir de una concepci6n global de la realidad.
Es importante rescatar la préctica de otros capacitadores y, en ese sentido,
se deben promover el intercambio y la reflexi6n, a partir de la puesta en
comin de experiencias, éxitos y fracasos. La capacitacion de
capacitadores debe preparar para la critica y la autocritica, que permiten
visualizar cudnto y c6mo pudo hacerse en relacion con los objetivos
propuestos, ayudando a superar obsticulos y condicionantes externos y
a plantear alternativas de accién. Los fracasos se relativizardn y no serdn
nunca una comprobacién de ineptitud, sino un motivo.para la reflexién
y la superacién conceptual y metodolégica.
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Capacitacién e instituciones

La relaci6n entre las organizaciones de productores y los agentes
capacitadores propios o de otras ONG u OG, privadas o puablicas, se ha
expresado de diferentes maneras en las experiencias analizadas. En
algunos casos, se generaron situaciones conflictivas que determinaron
cambios de modalidad de la capacitacién.

Cuando actiian dos o més instituciones, se producen situaciones de
superposicion y competencia y los agentes capacitadores pueden
convertirse en operadores de politicas "clientelisticas”, poniendo en
peligro la cohesién de los grupos campesinos y arriesgando inclusive el
logro de los objetivos de la. capacitacién.

El capacitador interesado en consolidar la posicién de la institucién
a la que pertenece puede llegar a la manipulacién, utilizando précticas
paternalistas y asistencialistas e induciendo falsas necesidades de
capacitacion.

En la medida en que la organizacién se fortalece con el crecimiento
de sus dirigentes, va institucionalizando la capacitacién y surgen
capacitadores orgénicos. En ese momento, la organizacién tiene solvencia
para determinar sus polifticas de capacitacién y proponer acuerdos con
otras instituciones.

En tales condiciones, las crecientes dificultades que genera —para
las organizaciones— y su relacién con el modelo econémico dominante
pueden resolverse en parte (0 al menos reducir sus efectos).

En rigor, sea orgénico o externo, el capacitador estd obligado a
mostrar las relaciones entre el modelo econémico adoptado por la
sociedad y el proyecto de los campesinos. Esta tarea no es ficil,
especialmente cuando desempeiia el papel de "mediador” entre los
campesinos y el Estado, y significa para él una fuente de conflictos
potenciales. Sin embargo, se entiende que su responsabilidad estriba en
promover con metodologias adecuadas una visién critica de la realidad
y en generar, a partir de allf, una propuesta que conduzca a la
elaboracién de un modelo social alternativo.

Es comin que las situaciones de crisis movilizadas por esa funcién
de "mediacién” del capacitador =entre la institucién en que trabaja y la
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organizacién campesina— se resuelvan a través del traslado, el cambio de
funciones, el despido o la renuncia.

Seria conveniente realizar encuentros inter-institucionales, con la
participacién de las organizaciones de base, destinados a aunar criterios
sobre formas de trabajo, técnicas y materiales, contenidos, mecanismos e
instrumentos de evaluacién, formacion de los capacitadores y otras
cuestiones metodoldgicas.

Organizacién como agente capacitador

La situacién actual de la capacitacién, en el marco de los casos
sistematizados, muestra que en general esta actividad es realizada por
agentes externos, con financiamiento de los proyectos. Si bien es deseable
que los mismos protagonistas se apropien de la funcién capacitadora, este
fenébmeno es todavia incipiente y no se apoya en estructuras
institucionalizadas en el interior de las organizaciones, lo que trae como
consecuencia que las actividades de capacitacion autogestionadas no sean
continuas ni respondan a una planificacién integrada. -

Algunas organizaciones han ensayado la formaci6n de sus propios
técnicos, financiando con becas los estudios superiores o universitarios de
algunos jovenes de familias asociadas. Esto se asume, en ciertos casos,
como una politica explicita de la organizacién de base para generar sus
propios capacitadores, en lugar de contratar agentes externos.

Pero son pocos los casos en los que estos técnicos han llegado
efectivamente a impulsar procesos de capacitacién para el conjunto de los
asociados. Es mds comin que la organizacién asuma la capacitacién en
el nivel de la sensibilizacién y la promocién de formas organizativas en
otros grupos. En estos casos se desencadena un proceso catalizador, que
culmina con la formacién de grupos en regiones vecinas y su capacitacién
en temas especificos, a cargo de organizaciones de base ya consolidadas
y més antiguas.

Estas experiencias exitosas y los problemas inherentes a la figura
del capacitador externo hacen recomendable promover el surgimiento de
"capacitadores orgédnicos", atendiendo a su formacién apropiada, inicial
y continua, diferenciando claramente la funcién especifica y los objetivos
del agente capacitador, en el contexto de los objetivos de la propia
organizaciéon. En este sentido, si la capacitacién es una intervencién
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intencional que busca transformaciones, debe evitarse una identificacién
masiva y acritica del capacitador con los intereses actuales de la
organizacién de base, porque su tarea es promover el autodiagnéstico, la
"problematizacién” y el cuestionamiento.

Sujetos de capacitacién

Los participantes se preocuparon por identificar y caracterizar a los
sujetos de la capacitacién participativa para la gestion empresarial, con
el objeto de atender las necesidades de los capacitadores en su trabajo
conceptual y metodol6gico y contribuir al esclarecimiento del rol de los
diferentes agentes involucrados en la tarea.

Como grupo-eje, en torno al cual se articulan todas las otras
categorfas de agentes, se consider6 a los pequefios productores,
caracterizados como aquéllos que tienen acceso limitado a los factores
tierra y capital. No se considera necesario intentar una conceptualizacién
més precisa, ya que se entiende que el pequefio productor debe ser
definido y comprendido en su contexto histérico, politico, econémico,
cultural y fisico, que varfa segin la regién y el pais.

En este marco, se identificaron dos sujetos que son los actores y
destinatarios finales de la capacitacion: las organizaciones y las unidades
familiares. Al mismo tiempo, se identificé también como sujetos a los
propios agentes institucionales, tanto gubernamentales como no-
gubernamentales, dedicados a la capacitacion en gestién empresarial.

Organizaciones

Son aquellas agrupaciones o asociaciones —formales o informales—
de pequeiios productores que realizan alguna actividad econémica
empresarial 0 que pueden realizarla en el futuro.

Para definir el perfil de la organizacién como sujeto pasible de ser

capacitado, se consideraron algunos indicadores que permitirian su
caracterizacién como tal.

Sentido, objetivo y finalidad de la organizacién

Estos elementos conforman el marco general dentro del cual la
organizacién se desenvuelve y definen, a grandes rasgos, la direccién de
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su evolucién. Tienen por lo tanto una importancia decisiva para
establecer las prioridades y disefiar los componentes del proceso de
capacitacibn en una situacién determinada. No son iguales las
necesidades de capacitacion de una organizacibn que busca
fundamentalmente aumentar los ingresos de sus socios, que las de
aquéllas que ademds procuran preservar ciertos valores culturales o
defender intereses politico-gremiales.

Estructura y funciones

La estructura y las funciones que caracterizan las organizaciones
pueden variar significativamente de una a otra; y pueden incluso ser
diferentes, segtin la etapa que cada organizacién esté transitando en su
proceso de desarrollo. Cada tipo estructural, al que se asocia un modo de
funcionamiento determinado, genera un espectro especifico de
requerimientos y potencialidades desde el punto de vista de la gestion
empresarial, que inevitablemente condiciona las caracteristicas del
proceso de capacitacion.

Conciencia, compromiso y participacion

Conocer y comprender los objetivos y el funcionamiento de la
organizaciéon, comprometerse con ella y participar de su gestion en los
distintos niveles, constituyen diferentes aspectos de una misma
problemética, que remite al grado de identificacién del productor
individual con la organizacién de que forma parte. La intensidad y las
modalidades de esa identificacién se constituyen en una caracteristica
fundamental del sujeto de la capacitaci6n, en la medida que alli se define
la fortaleza o debilidad de una organizacién y, en consecuencia, su
capacidad para hacer frente a nuevos desafios.

Composicién social

La composicion social de la organizacién, es decir, el grado de
homogeneidad/heterogeneidad de sus integrantes es una cuestién
particularmente significativa. En cada caso, serd necesario identificar
aquellas caracteristicas cuya variacion resulte de relevancia, con el fin de
definir el comportamiento del sujeto de la capacitacién. Si bien en un
principio podria sostenerse que una mayor homogeneidad facilita el
disefio y la puesta en marcha de las propuestas de capacitacién, no debe
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descartarse el efecto positivo que cierto grado de heterogeneidad entre los
integrantes de la organizacién puede ejercer sobre su desarrollo.

Nivel tecnoldgico

El desarrollo tecnol6gico de una organizacién se vincula con las
caracteristicas y condiciones del proceso de toma de decisiones en el
interior de la misma. En la medida en que se modernizan las tecnologfas
aplicadas, se complejiza la dindmica institucional y, concomitantemente,
se dificulta el control sobre la globalidad del proceso. Sin embargo,
algunas de las experiencias presentadas en este Seminario muestran que
es posible establecer una ripida modernizaci6én tecnolégica, teniendo en
cuenta las caracteristicas especificas de los sujetos de la capacitacion. En
estos casos, a pesar de la profunda transformacién operada en el proceso
productivo, los protagonistas consiguen mantener el control sobre su
direccién y sentido en un nivel superior de desarrollo tecnolégico.

"Relacionamiento” con el medio externo

Este tipo de "relacionamiento” se establece tanto en lo econémico
como politico y cultural; y en cada uno de esos niveles puede
caracterizarse de acuerdo con su naturaleza, intensidad o frecuencia. El
"relacionamiento” cstd definido por un flujo biunivoco entre la
organizacién y el medio externo, como resultado del cual ambos se
transforman. Las diferentes modalidades que puede adquirir determinan
una serie de posibilidades y limitaciones, cuya adecuada evaluacién y
aprovechamiento —a través del proceso de capacitacién— condicionan la
vigencia y desarrollo de toda organizacién. En ese sentido, el anélisis de
todos los casos presentados en el Seminario ha mostrado la importancia
de la capacitacién en gestiébn empresarial, facilitando una insercién mas
favorable de los pequefios productores en su contexto social y econémico.

Si bien se considera a la organizaci6bn como sujeto de la
capacitacién, quienes operan en los procesos concretos de
ensefianza/aprendizaje son las personas que la integran, los que se
convierten en sujetos especificos de la capacitaciébn. Se trata de los
productores asociados, directivos, gerentes, funcionarios, asesores y
técnicos, los que deben ser atendidos de manera diferencial y segtn los
resultados que arroje el andlisis de cada organizacién, de acuerdo con las
caracteristicas sefialadas.



304

desarrollo empresarial campesino

Unidades familiares

La menor escala de andlisis considerada aqui para la capacitacién

de pequeiios productores es la unidad familiar. Sin embargo, como en el
caso del sujeto organizacién, son los miembros de la unidad familiar de
produccién quienes participan como actores en los procesos concretos de
capacitacion: el responsable por la unidad, los hombres, las mujeres, los
jovenes, los ancianos y los nifios. Para identificar las demandas de
capacitacion de cada uno de los integrantes de la unidad familiar, seria
conveniente hacer un andlisis de las siguientes cuestiones:

Composicién de la unidad familiar (sexo, edad, parentesco);

distribucién de los roles y relaciones de liderazgo;
pertenencia o participacién en organizaciones de otro tipo;

nivel de instruccion;

experiencias previas de capacitacion o asistencia técnica;

acceso a servicios sociales y calidad de esos servicios (salud,
educacion, saneamiento, abastecimiento de agua y energfa eléctrica,

otros);

vivienda (localizacion, superficie, tipo de construccion,
equipamiento doméstico, entre otros);

fuerza de trabajo (permanente/temporaria, compra/venta);

tenencia de la tierra (propietario, arrendatario, ocupante, aparcero,
otros);

recursos naturales disponibles;

nivel de tecnologia utilizada y dotacion de capital (tipo de
explotaciéon, monocultura/pluricultura, equipamiento, otros.);

actividades productivas (tipo y destino);

actividades comerciales (compras de insumos y ventas de
productos);
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acceso al crédito;

niveles de ingreso.

Instituciones

Las instituciones se consideran también sujetos de capacitacién, en

la medida en que son los agentes a través de quienes llegan a los
productores los contenidos sobre gestion empresarial. Su principal
caracteristica radica en el hecho de que son receptores de la informacién
y de que reprocesan e incorporan los conocimientos, que provienen tanto
de los mismos productores como de otras instituciones.

La capacitacién se operativiza aquf en quienes integran dichas

instituciones, como los planificadores, investigadores, capacitadores,
técnicos de campo y extensionistas.

Algunas recomendaciones

La capacitaci6n, considerada como proceso planificado, debe ser
disefiada a partir de un profundo conocimiento de quiénes serdn
sus protagonistas. Para ello pueden servir de gufa las
caracteristicas enunciadas (mds otras que pudieran parecer de
relevancia para el evaluador), enmarcadas en cada contexto
particular. Sélo asi serd posible maximizar el intercambio de
conocimientos entre el capacitador y el sujeto de capacitacion,
teniendo en cuenta que este sujeto es el agente fundamental de la
dindmica social que aqui interesa.

Particularmente, en lo referido a la discusién sobre la viabilidad o
inviabilidad de determinados sujetos, se sostiene que en principio
todo sujeto que demanda capacitacién (es decir, que esté interesado
en capacitarse), es potencialmente viable. Se entiende que
corresponde a los capacitadores adecuar los contenidos, los ritmos,
las formas de trabajo y los instrumentos que se utilizarén, segin
las necesidades planteadas, de manera tal que sea posible asegurar
el mayor grado de incorporacién de los pequefios productores en
el proceso de desarrollo. En todo caso, deberdn adaptarse los
proyectos y las organizaciones para que contemplen a aquellos
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productores que no encontraron su lugar en las propuestas
originariamente formuladas.

Se recomienda tener en cuenta que el sujeto de la capacitacion, en
su cardcter de ser colectivo, posee habilidades que deben ser
canalizadas, tales como el "presentarse” (o estar presente), hablar,
ofr, leer, escribir, cantar, jugar y muchas otras. En el proceso de
desarrollo de habilidades, les corresponden a los sujetos ciertos
derechos, como el ser participantes, formar opiniones propias,
interpretar criticamente la informaci6n, elaborar sus propios
argumentos, entre otros.

También se advierte que el verdadero protagonista y sujeto final
de la capacitacién es el ser humano y, en este sentido, debe
considerarse como poseedor de capacidades de entendimiento, las
cuales han de ser tenidas en cuenta en todo el proceso,
respetdndose los objetivos y finalidades de la capacitacién. Entre
estas potencialidades humanas, pueden sefialarse: nocién temporal
(ritmo de la vida social); espacial (espacio ocupado por la
comunidad); totalidad (forma abstracta de la sociedad);
participacién (interaccién politico-social); causalidad (fuerza
colectiva); persona/grupo.
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