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INTRODUCCION

El presente informe es el producto de la Segunda MisiSn de Apoyo al
Proyecto FORGE prevista en el marco del Convenio entre la CEE e IRAM. Esta se
realizb en los cuatro paises:; Costa Rica (del 21 al 27 de octubre de 1984),
Panamf (del 27 de octubre al 4 de noviembre), Honduras (del 5 al 9 de noviem-
bre), Nicaragua (del 10 al 16 de noviembre). En cada pais hubo una discusibn
de las principales conclusiones, con los técnicos nacionales e internaciona-
les. Los problemas generales del Proyecto, también pudieron ser discutidos en
la Reunibén de Coordinacibn Regional de San José (dias 17-18 de noviembre).

Como se trata de una Misidn de Apoyo, el presente informe es mis que todo
destinado a los Equipos Nacionales, a la Coordinacibén Regional, a los organis-
mos patrocinadores, es decir a personas que ya conocen los paises, los movi-
mientos cooperativos y el Proyecto. Este Informe est§ enfocado entonces sobre
las principales evoluciones observadas desde hace un afio y sobre sugerencias

por paises y problemas comunes a los cuatro paises.

Para lectores menos informados se recomienda leer los diversos informes
producidos por el Proyecto (trimestrales o semestrales), o para entender las

evoluciones el informe de la Primera Misibn de Apoyo ( Octubre de 1983).

El presente informe se compone de dos grandes partes: una de Anflisis por
Pais y la otra de los Temas Comunes, lo que puede llevar a veces a repeticio-
nes o divergencias de detalle (por ejemplo, en la presentacibn del ciclo meto-
dolbgico) entre las sugerencias del pais y las sugerencias generales. Sin em-
bargo, esta presentacién ha sido preferida para que cada pais disponga de un
conjunto coherente que corresponde ademfs a lo que ha sido discutido con los

equipos nacionales.

Ultima observacibn, se trata de una Misién de Apoyo y no de Bvaluacibn,
de ahi que el informe insista mfs sobre lo gque puede ser mejorado que sobre
los logros del Proyecto. Eso no debe falsear la impresibn del lector, ya que
en su conjunto el Proyecto sigue desarrollindose en buenas condiciones y co-
rrespondiendo a un problema claves la capacidad de gestién de las cooperativas
de producciéa.
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l.1. COSTA RICA

1. PRINCIPALES EVOLUCIONES (Octubre 83- Octubre 84)

A. METODOLOGIA

En Octubre de 1983 el Proyecto FORGE trabajaba en doce cooperativas ubi-
cadas en la Provincia de Guanacaste, cuya situacidn econfmica es relativamente
marginal. El Proyecto se esforzb6 antes que todo de mejorar la base productiva
de las cooperativas (favoreciendo nuevos proyectos productivos y la obtencidn
de créditos) y de hacer definir por los socios los registros contables reque-
ridos para el funcionamiento de las cooperativas (varios talleres y asambleas

generales sobre este tema).

Desde un afio las principales evoluciones son las siguientes.

a) Fracaso parcial de la experiencia espontaneista de los registros con-
tables. En la mayoria de los casos los registros han sido abandonados por los

socios.

Varias explicaciones permiten entender esta situacibn.

-Los registros o la contabilidad en general presentan escasa motivacibn
para los socios, ya que no le encuentran ffcilmente una utilidad directa. Los

registros son secundarios respecto a los otros problemas.

-Las actividades de la cooperativa dan empleo a tiempo parcial y sblo
unos meses por afio. De ahi que los registros se paran cuando no hay o hay poca

actividad y no vuelven a funcionar.






-El sistema propuesto no tenia coherencia, habian registros demasiado nu-
merosos y que no permitian sacar f&cilmente los resultados. Adem&s lo que in-
teresaba a los socios era mis que todo una funcibén de control mis gque lograr

la definicidén de un resultado con el fin de tomar decisiones de gestidn.

-Por motivos diversos el seguimiento de los registros por el ETN (Eguipo

Técnico Nacional) ha sido irreqular.

Si se busca profundizar el motivo principal que se menciona a menudo es
que a los cooperativistas les hace falta realmente una “conciencia em-

presarial”.

Bs parcialmente cierto y se explica ffcilmente por el origen social de
los cooperativistas (en su mayorfa antiguos asalariados o precaristas), pero
tambi1&n por la situacibn econémica real en la cual se encuentran. Cémo intere-
sarse a otra cosa que el jornal?, cuando la cooperativa por motivos climfticos
o econdmicos, tiene poca oportunidad de desarrollar otras producciones o mejo-
rar la rentabilidad de sus actividades productivas. Si por casualidad las coo-
perativas fueran rentables y con una contabilidad bien llevada deberian reem-
bolsar sus deudas con sus bajos excedentes durante diez o quince afios (que
conste que no son mis que parcialmente responsables de estas deudas ya que han

gido los "conejillos de india" de varias instituciones gubernamentales).

Como se ve, el problema es complejo y requiere un mejoramiento de las ac-
tividades econfmicas de las cooperativas, un anflisis de las causas del endeu-
damiento, un saneamiento de estas deudas de las cuales cooperativistas no son
responsables y una capacitacibén profundizada de los socioe ensefiando la rela-
cibén entre excedente de la cooperativa, mejor remuneracibn y politica de em-
pleo. Sin subvencibn repetida bajo forma de créditos no reembolsados no hay
posibilidad de empleo para los socios si no hay excedente (de ahi determinar
el excedente por la contabilidad).






AGn si esta experiencia muy participativa de implementacibén de registros
no alcanz® los resultados esperados, constituye sin embargo una etapa impor-
tante en el proceso de diagnbsticos y de motivacidn de los socios sobre los

problemas de gestibn.

b) Con los diversos documentos disponibles (facturas, registros banca-
rios, etc) ha sido posible sin embargo, establecer los resultados del arroz en
seis cooperativas. El trabajo se hizo en cada cooperativa y desemboc§ sobre un
taller de camparacidn de las situaciones de las cooperativas arroceras. A par-
tir de varios indicadores (anilisis de los diversos costos: maquinaria, insu-
mos, mano de obra, camercializacibn, gastos financieros, administracién u o-
tros gastos, llevando a un resumen de costos de produccibn, anflisis de rendi-
miento, anflisis de los precios y costos por saco, horas de trabajo por hectf-
rea, precio por hora, ingreso neto por hora), ha sido posible evidenciar si-
tuaciones muy distintas seglin las cooperativas (en especial tres cooperativas
con ganancias y tres con pérdidas). El seminario permiti§ también detectar en
cada uno de los cuatro grupos de trabajo los cinco problemas mfs importantes
para los cooperativistas, sus causas y las acciones a emprender. Desgraciada-
mente el interés del seminario, subrayado por todos los cooperativistas, dis-
minuy$ pues el anflisis no se enfocd sobre los dos o tres puntos esenciales
(el anflisis del rendimiento que varfa mis o menos de 23 qq por hectfrea en
Sardinal a 53 en Santa Ana) y cuyas causas esenciales provienen de la infes-
tacién de mala hierba, de la preparacibn de la tierra y de la fecha de siem-
bra, factores a su vez ligados a la buena utilizacibén de la maquinaria, el
costo de la mecanizacién y de los insumos gque representan entre ambos 70% de
los gastos. De esta priorizacibén sobre los puntos esenciales hubieran debido
salir dos a tres acciones concretas (lo que fue parcialmente el caso sobre el
problema de la maquinaria), para tratar de “"uniformizar hacia arriba" las
cooperativas y debiera ser el eje esencial para el seguimiento del Equipo Téc-

nico Nacionmal.






c) Las actividades y proyectos para implementar la produccidn han tenido
efectos poco significativos a corto plazo. En cuanto a la ganaderia los pre-
cios han bajado fuertemente (una de las causas seria el contrabando de ganado
desde Nicaragua), pero este pudiera ser solamente una evolucidén coyuntural.
Para el riego el aforamiento de los pozos hechos con el SENARA (Servic.os Na-
cional de Aguas Subterrineas y Adrenamiento), posiblemente sin los estudios
previos necesarios, son muy bajos y no permiten mis que regar pequeflas super-
ficies. El Proyecto continud sus esfuerzos en materia de produccidn y realizd
un Taller de Planeacidn en once cooperativas, que permitid la elaboracibn de
23 proyectos productivos para los cuales se ha podido obtener el financiamien-
to afuera del Sistema Bancar:o Nacional (con la Comisién Tripartita DESAF-
INFOCOOP-BPDC y por la Comisidn Permanente de Empresas de Autogestibén). Los
proyectos financiados son por ejemplos de Sandia, pequefios proyectos de riego

para Hortalizas, Apicultura.

d) El seguimiento en la ejecucidn en los planes de produccidn, se hizo a
dos niveles, el del ETN, que empezd un trabajo de anflisis financiero y uso de
los recursos en las once cooperativas de Guanacaste y el de las cooperativas o
registros simplicados, (entrada y salida de dinero, de insumos, uso de maqu.-
naria, planilla), han sido implementados. Este seguimiento quedd sin embargo,
bastante irregular.

B. ASPECTO INSTITUCIONAL

Se puede notar principalmente los puntos siguientes:

a) El Byuipo Técnico Nacional se reforzb. Se compone actualmente de un
nuevo Coordinador (INFOCOOP), bastante disponible, dos té&cnicos permanente

(del INFOCOOP y del IDA) y dos técnicos a tiempo parcial (del Instituto Tecno-
1l86gico de Costa Rica).






Bste adquirid un mejor conocimiento de los problemas pero sigue teniendo
dificultades para asegurar una clara asignacidén de tareas y un seguimiento muy

regular.

b) El Proyecto organizd en febrero de 1984, un Curso de Gestibén de Coope-
rativas de Produccidén al cual participaron 17 técnicos nacionales y regiona-
les, este curso incluia el anilisis de los principales instrumentos de gestidn
(diagnbstico, presupuesto por actividad, balance) y una fase de pricticas en
algunas cooperativas. Se puede lamentar que todo este material que da una vi-
sién en conjunto de las cooperativas no permitid todavia al ETN finalizar el

anflisis de todas la cooperativas de Guanacaste a estas alturas.

c) Este Curso favoreci$ también una relacidén mis estrecha con los técni-
cos de las oficinas locales del IDA. Desde hace dos meses los técnicos locales
aseguran un seguimiento muy regular de las cooperativas (en principio dos ho-
ras por semana) e informan al ETN cuando hay un problema. Habria que tener
cuidado de que estos técnicos no sustituyan a los cooperativistas ( por ejem-
plo en el llevado de algunos registros), lo que amplifica el peligro de una

relacifn muy paternalista.

d) Se puede notar también la amplicacién del campo de intervencibn de
FORGE sobre otra zona (Orotina) 1/, donde existen tres cooperativas de mucho
mayor potencial econdmico (por ejemplo, uno de los problemas es saber cbmo
repartir los excedentes). Una de las acciones prioritarias ha sido la ela-
boracibén de costos de produccién por cultivo (lo que requiere la implementa-

cién de registros que permitan la afectacibn de la mano de obra, de los in-

1/ Donde opera también otro proyecto financiado por la CEE.






sumos y de la maquinaria por cultivo) y de varios indicadores técnicos y
econbmicos. En esta oportunidad el equipo trabajo en estrecha relacién con el
contador del IDA, muy competente y que llega con regularidad a las cooperat.-
vas (una semana de cada tres). Eso plantea un problema fundamental que es en-
contrar una reparticidén clara entre lo que debe ser hecho por los responsables
de la cooperativa , por el contador y cufl es el apoyo especifico del FORGE en
esta materia (por ejemplos diario llevado por la cooperativa, estado de resul-
tados y balances por el contador, explicacidn e interpretacibn

de las cuentas, con fines de toma de decisiones por FORGE).

En conclusibn, alin si este afio no satisfacen plenamente las expectativas
en relacién con los registros y el mejoramiento de la situacibén econ&mica de
las empresas, resultados importantes han sido alcanzados desde el punto de
vista metodolbgico, (especialmente el Seminar:o Intercooperativo sobre 1los
“Resultados del Arroz") e institucional (capacitacién de té&cnicos, relacibn
con los técnicos locales del IDA en el seguimiento e inicio de colaboracibn

con los contadores del IDA).

2. RECOMENDACIONES

A) Metodologia

La principal sugerencia seria obtener la coherencia de un ciclo, sea

anual, sea por temporada de cultivo. Este ciclo puede ser resumido en el es-

quema siguiente:s






(3)

TOMA DE
DECISIONES

(1 y S) (2)
DIAGNOSTICO PRIORIZACION
Y DE
EVALUACION PROBLEMAS
N
N
N
7
N N ‘
CAPACITACION
< SEGUIMIENTO DE

LAS DECISIONES

(4)

Cada fase del ciclo requiere algunos comentarioss







1y S. El diagnbstico-evaluacidn.

Se trata a la vez del inicio y del fin de un ciclo. El Diagnbstico~E-
valuacidén permite ordenar diversas informac:ones proveidas por varias
fuentes y por métodos muy simples. El problema esencial en esta mater.a
es de no buscar conocer todo al detalle, pero tener una vis:1bén de con-
junto y enfocar sobre puntos esenciales, los factores limitantes que

1/

pueden ser levantados o ser objeto de accién~’.

Entre los elementos esenciales de informacibén, se dispone de datos bf-
sicos en cuanto a los recursos de la empresa, los planes de produccibén,
los diversos diagnbsticos realizados sobre los problemas de or-
ganizacibén, el historial de la cooperativa, sus relaciores previas con

el exterior (bancos, IDA, organismos de comercialigzacibn).

Sin embargo, una de las herramientas m&s importantes, sea al inicio del
ciclo (diagnbstico) sea al final de un ciclo (evaluacibn), queda el

sistema contable.

Dentro de esta herramienta mfs {itil y que se puede explicar mfs f&cil-
mente a 108 cooperativistas, queda el estado de ganancias y pérdidas
por cultivo (con los ingresos y gastos directos) y global (sumando to-
dos los gastos indirectos como los administrativos, las amortizaciones,

etc. 2/.

Y

Existen a menudo limitaciones esenciales, como por ejemplo el sistema de
precios en el mercado internacional, la politica gubernamental, el clima,
que hay que conocer, que definen un espacio de lo posible, pero sobre los
cuales no puede actuar.

2/ Ver la presentacidn en: Informe de la Misibn, 1983, p&gina 37.






2.

3.

A partir de ahi aparecen los tres o cuatro factores esenciales que expli-
can el buen nivel de las producciones y los costos esenciales. Luego el a-
nflisis del balance, un poco mis complejo desde el punto de vista didSc-
tico, permite plantear correctamente el problema del endeudamiento y del

nivel de inversibn.

Este Diagndstico-Evalucidn puede hacerse cooperativa por cooperativa, pero

también puede aprovecharse de las comparac:ones intercooperatiyvas.

Priorizacidn de los problemas.

Una vez miAs no es posible el resolver todo de una sola vez, se trata de
buscar la solucidn cada afio de uno o dos o tres problemas, sobre los cua-
les se puede actuar y que explican lo esencial de los ingresos (rendimien-
tos y precios) y de los costos (para el arroz, maguinaria e insumos b&s.-

camente) .

Tama de decisidn.

La contabilidad, los indicadores, los intercambios cooperativos no son mis
en realidad que elementos que permiten tomar las decisiones correctas para
mejorar la situacibén de las cooperativas. A manera de indicacibn y con la
conciencia clara de que las decisiones prioritarias varfian en el tiempo y
para cada cooperativa, he aqui las &reas en las cuales el Proyecto FORGE

puede ayudar a las cooperativas:

a) Mejorar el rendimiento de cada cultivo por actividad, por ejemplos
para el arroz donde los rendimientos han variado tanto el afio pasado
entre las cooperativas, las causas de un bajo rendimiento provienen
esencialmente de la fecha de siembra (relacionado con la gestibn de la

maquinaria y el retraso del financiamiento) y a la infestacibn de algu-






b)

c)

da)

e)
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nas malas hierbas en determinadas cooperativas. Eso puede llevar a re-
solver las causas del retraso en la siembra y eventualmente abandonar

el arroz en favor del sorgo (Coope Espavelar).

Un anflisis similar deberia hacerse para los otros cultivos y para las

actividades pecuarias.

Seleccidn de cultivos o de actividades. Los estudios especificos y com-
parativos sobre los costos de produccidn, permiten comparar las venta-
jas (a la vez para los resultados econbmicos y para el empleo) de cada

cultivo o actividad.

Seleccidn del sistema de produccidén. Dentro de un mismo cultivo, vali-
dez de algunas técnicas ( mis o menos de maquinaria en relacién con la
mano de obra, por ejemplos fumigacién, ronda y desmatona), validez del
riego, validez de la ganaderia doble propbésito. Aqui también las infor-
maciones estfn disponibles en la contabilidad y en el estudio de los

costos de produccibn.

Utilizacién de la maquinaria. La comparacién entre cooperativas da to-
dos los elementos de discusidn para saber si vale la pena poseer su ma-
quinaria propia o alquilarla, sobre la dimensién de la maquinaria, so-
bre una politica de renovacibén (por ejemplos volver a vender sistemfti-
camente cada cuatro afios, antes de que los gastos de mantenimiento se

vuelvan excesivos).

Bleccién y remuneracibén del Gerente. Vale mejor que este problema sea
claramente tratado antes de que surja una crisis cuando los socios se
dan cuenta de que el Gerente pagado al mismo jornal que el trabaja-
dor,tiende a incrementar el nfmero de dias de trabajo y asegurarse de

esta manera la mayor parte a la hora de repartir los






-11 -

excedentes i/

Cuando hay varias alternativas pueden ser discutidas con los socios,

por ejemplo, un salario mensual y un porcentaje de los excedentes.

f) Modo de distribucién de excedentes. Particularmente la parte dejada

para autofinanciamiento y la reparticidn entre antiguos y nuevos Soc10S.

g) Polftica de endeudamiento, de crédito, de autofinanciamiento. lLa mayo-
ria de las cooperativas son muy endeudadas y algunas, si debieran reem-
bolsarlo todo, utilizarian todos sus excedentes durante 10 a 15 aiffos.
Pero las cooperativa no son las finicas responsables de &sta situacidn,
que proviene en gran parte de"sugerencias" de las diversas institucio-

nes (bancos, IDA, proyectos gubernamentales).

Para algunos programas (por ejemplos meldn, algodSn), las cooperativas
han sido un poco los "conejillos de india" y no es muy normal que su-
fran los efectos de ello. Seria necesario entonces, analizar las deudas
y de diferenciar bien las causas (errores iniciales de concepcidn, cau-
sas coyunturales, como las repetidas sequias, causas estructurales: co-
mo el mal funcionamiento de las cooperativas). A partir de este anfl.-
sis habria que tomar en cada cooperativa las medidas apropiadas. sanea-
miento de algunas deudas, moratoria, etc. y adoptar para el futuro una
politica mis adecuada: parte de autofinanciamiento, crédito realmente
adaptado al cultivo y a la superficie, trSmites a tiempo, etc.

1/ Este fenbmeno surgid en las cooperativas con excedentes a la hora de re-
partirlos y quedd oculta en las cooperativas con dé&ficit. Llevé a la s.i-
tuacibén paradojal en la cual el Gerente eficiente es despedido, mientras
el deficiente se mantiene.






4.

5.
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h) Politica de mejor empleo de la mano de obra en las cooperativas. Por lo
regular los puestos permanentes son sumamente escasos en la cooperativa
(7.5% de los socios) y la cooperativa no utiliza mfs sus 80cios que pa-
ra un tiempo corto (promedio de 47 dias por afio para el arroz).Los in-
tercambios intercooperativos deberfian permitir encontrar los lineamien-
tos o directrices para mejorar esta situacidn, por ejemplo con la di-
versificacibén de actividades y eventualmente una sustitucidn de maqu-.-

naria por la mano de obra para algunas tareas.

Por supuesto esta lista no es limitada, debe evolucionar con el tiempo.
Otros temas podrian ser utilizados, como la obtencidén de mejores pre-
cios promedio de ventas o compras agrupadas, relacidén con el Seguro So-

cial, etc.

Seguimiento de las decisiones.

El ETN y los técnicos locales deben prioritariamente asegurar un segui-
miento regular (por ejemplo, una vez por quincena), si es posible un dia
fijo sobre la realizacidén de 3 6 4 grandes decisiones tomadas por las coo-
perativas.

Evaluacibn.

Al final del ciclo de cultivo del afio una evaluacibn a partir de las di-
versas informaciones disponibles y principalmente de la contabilidad per-

miten ver el mejoramiento de la situacibn y/o volver a empezar un nuevo

ciclo.

Papel de la capacitacidn.

La capacitacibén no es en si una fase del ciclo, pero acompafia cada fase y
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queda en estrecha relacidn con la accidn. Prepara las fases, hace campren-
sibles a la mayoria las informaciones disponibles, incita a la reflexién y
da capacidad a los responsables de las cooperativas ( por una capacitacibn
en técnicas agricolas, en contabilidad, en organizacibn, en maquinaria)

para ejecutar lo que han decidido.

En la prictica parece deseable continuar y mejorar el trabajo ya realizado
este afio en los seminarios intercooperativos, sobre el arroz y extenderlo
a la ganaderia y otros cultivos, haciendo cada vez la relacidn entre re-

gistros contables, resultados y tomas de decis.ones.

B) MARCO INSTITUCIONAL.

En base a la experiencia de este afio, parece {itil establecer una clara

asignacibn de funciones y formas de colaboracidn entre los diversos actores.

A manera de ejemplo se podria discutir a partir del esquema siguiente,
a sabiendas de que no se utilizarfn forzosamente las mismas soluciones para
todas las regiones y cooperativas. Este esquema constituye solamente un marco
l8gico, que debe adaptarse segfin las necesidades de estrategias especificas a
cada cooperativa (heterogeneidad de cooperativas, heterogeneidad de la calidad
de los contadores del IDA y de los técnicos locales del IDA).
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tacibén de gastos
por cultivo o ac-
tividades.
-Inventarios.

-Uso de maquinaria.

sultados.
(péxrdidas y ga-
nancias).

-Balance.

(sin sustitucibn
de los cooperati-

vistas)

COOPERATIVA CONTADOR TECNICO LOCAL PROYECTO FORGE
IDA
-Planillas -Libro mayor. -Seguimiento regu- -Concepc.én.
-"Diario” con afec- -Estado de re- lar. -Formacidn.

-Apoyo respecto al
exterior (bancos, a-
grénamos).1l/

-Explicacidn de las
cuentas.

-Indicadores.

-Relaci1dn con-
tabilidad/to-
ma de decisio-

nes.

i/ El Proyzcto FORGE no debe sustituir ni a los socios ni a las otras insti-
tuciones. No tiene la capacidad de dar una opinién técnica seria, pero
cuando se sefiala un problema debe facilitar un encuentro entre la coopera-
tiva y los técnicos competentes. De la misma manera no debe sustituirse a
las decisiones de los organismos de financiamiento ni dar un aval o un
visto bueno técnico, pero si debe dar las informaciones necesarias, avisar
en caso de peligro si el organismo de financiamiento toma una decisibn i-
nadecuada, sea para la cooperativa o sea para el mismo.
nanciando el arroz sobre tierras ya infestadas de coyolillo, cuando hubie-
ra sido recamendable cambiar de cultivo).

(por ejemplos fi-
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1.2. HONDURAS

PRINCIPALES EVOLUCIONES

A.

Durante este afio el Proyecto siguid® desarrollindose en buenas condicio-
nes en las tres regiones escogidas, Choluteca con 48 empresas, San Pedro
Sula (SPS) con 36 empresas, Bajo Agufn (BA) con 25 empresas. Pero logrd
tener un efecto multiplicador sobre otras empresas en estas mismas re-
giones y en nuevas regiones (Olancho y pronto Danli, en colaboracidén con
el Proyecto CEE), por medio de la capacitacidén de capacitadores a la me-
todologia del Proyecto FORGE.

Desde el punto de vista metodoldgico, ademis de la continuidad de estas
acciones y de la organizacidn de la capacitacidn que dan una buena "ima-
gen de marca” del Proyecto frente a las instituciones nacionales, algu-

nas mejoras o innovaciones han surgido.

Los registros contables permiten seguir la realizacibn completa de las
operaciones y los flujos de dinero y mercancias han podido ser implemen-
tados en las empresas, desgraciadamente con cierto retraso (en ju-
nio-julio 84 en (SPS) y(BA), un poco antes en Choluteca) lo que no per-

mitirf todavia sacar los resultados fiables para la siembra de primera.

Un esfuerzo importante se ha hecho para simplificar los diversos instru-
mentos (diagnbstico, plan de produccibn, registros), en base a las reac-
ciones de los capacitadores y de los socios. Una reunidn especifica (7-8
de setiembre) de la Coordinacién Nacional y de los BEquipos Regionales ha

tenido lugar con este fin.
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- Ante las deficiencias de una pedagogia en cascada (capacitadores for-
man un grupo reducido de socios llamado Equipo Capacitféindose (EC), que
explican a su vez lo que han aprendido a los socios), que puede llevar
a cierta distorsibén (por un lado entre el EC que tiene el conocim:ento
pero no el poder y el Consejo por el otro, que debe tomar las dec.s:.o-
nes entre el EC y el resto de socios) varias acciones han sido empren-

didas para favorecer la vinculacibén EC/CA/AG.

- Primero, parte del CA y en especial los puestos principales (tesorerc,
responsable de campo, etc.) son parte del EC i/, luego el EC juega
sobre todo un papel de preparacién y de presentacidn, por ejemplo para
la situacidn de ingresos y egresos o el plan de produccidn, que anora
es sistemfticamente discutido y aprobado por el Consejo y la Asamblea,
en fin, reuniones o grupos de trabajo de todos los socios que permitan

discutir los problemas de la cooperativa y las decisiones a tomar.

- En San Pedro Sula tres reuniones intercooperativas sobre la toma de
decisibn han permitido juntar las diferentes cooperativas con activ.-
dades comunes (primer seminario sobre las cooperativas arroceras, se-
gundo con las cooperativas maiceras, tercero con las cooperativas azu-
careras). Estos seminarios se basan sobre un anflisis de los diferen-
tes problemas de la cooperativa (produccibn, comercializacibn, finan-
ciamiento, administracidn, organizacidn), diferenciando bien los fac-
tores internos y externos y buscando juntos soluciones. A titulo de e-

jemplo las cooperativas arroceras han tomado ciertas decisiones so-

1/ Para aportar un elemento de respuesta en la controversia, se podrfa pedir a
los capacitadores de dar informaciones sencillas, relativas a los miembros
de los EC (funciones, edad, nivel educativo).
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bre la reparticidn entre tierras colectivas e individuales, sobre ob-
jetivos de rendimiento, sobre nfmero miximo de dias de trabajo por
manzana, sobre el nivel al cual se deben tomar las decisiones, sobre
la creacién de una Comisidn Intercooperativa, para coordinar los as-
pectos comerciales o bien para las cooperativas maiceras, una primer

reflexidn sobre la diversificacidn de cultivos.

- El1 Proyecto empieza asi a acercarse al meollo del problema, la util:-
zacidén de un instrumento de gestidn para tomar decisiones. Puece la-
mentarse sin embargo, que por el retraso en la implementacidén de .os
registros, tales discusiones quedaron en parte cualitativas (menos pa-
ra los rendimientos, los dias de trabajo y los precios de venta) y no
pudieron respaldarse sobre los costos de produccibén reales o los esta-
dos de resultados, se debe ver alli una primera etapa que deberi se-

guir con una actividad sobre los resultados econfmicos y financieros.

- En el transcursos de los meses de junio-julio-agosto, se realizbé un
Seminario de Evaluacidn, con los EC (91 socios) y los capacitadores
han permitido hacer un balance del programa. Métodos distintos han si-
do empleados seglin las regiones y han utilizado varios instrumentos
(evaluacién escrita, individual o por grupo, discusidn en plenario)
L . La evaluacidén fue sobre el conocimiento y el dominio del instru-
mento de gestidn por parte de los socios que aparece como satisfacto-
rio (buen conocimiento en aproximadamente 70% de los casos), pero no
permitid medir los cambios promovidos en las empresas por la implemen-
tacidén del instrumental administrativo, lo que queda sin embargo, el
objetivo principal. Se puede notar en Choluteca una iniciativa intere-

sante de autoevaluacién por los capacitadores de su trabajo al nivel

de las cooperativas.

1l/ Informe de las evaluaciones del Proyecto FORGE.
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- A pedido de algunas cooperativas una experiencia de alfabetizacidén 1li-
mitada a un sector de (SPS) y a tres cooperativas se inicid reciente-
mente, recurriendo a los servicios de un maestro. La alfabetizac:6n
queda sin embargo clisica y no parte de los problemas especificos de

las cooperativas.

- Un esfuerzo de capacitacién de los capacitadores y de los EC (socios)
a los métodos didicticos (organizacidn de reuniones técnicas de expre-
sidn, realizacidn de medios sencillos como un afiche), ha sido real:-
zado en las tres regiones bajo forma de cursos del INFOP o de la [L:v.-
sidn de Capacitacién del INA. Han sido por lo general muy apreciados
por los participantes y deberian permitir una mejor relacidn Capacita-
dores/EC/Asamblea. Estos diversos instrumentos son necesarios sin duda
pero debe haber vigilancia en el futuro para no caer en la pedagogia
para la pedagogia o en privilegiar las "recetas" respecto al conteni-
do. La especificidad de la pedagogia cooperativa es antes que todo
suscitar una reflexidn colectiva de los socios, con fines de encontrar
soluciones a sus problemas y no facilitar la transmisidén de un mensaje

definido desde arriba.

- El mejor conocimiento de las cooperativas utilizd este afio, dos méto-
dos: en Choluteca, un seminario que tratd de hacer una sintesis de to-
das las informaciones disponibles en los diagnbsticos y los planes de
produccién. Este seminario no permitid desgraciadamente hacer una pu-
blicacibén para definir una tipologfa cooperativa y una dimSmica de las
empresas. Sobre el conjunto de las tres regiones con el apoyo inicial
de un Consultor pero muy rfpidamente solo con los capacitadores, han
sido emprendidas 11 monografias con una buena representatividad de los

diferentes sistemas de produccibn encontrados. Es demasiado tem-
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prano para pronunciarse ya que el trabajo de redaccidn no esti terminado.
De la lectura de la guia de encuesta y de los primeros borradores asi co-
mo de discusiones r8pidas con los capacitadores, se puede lamentar que la
atencibn al sistema de produccidn como factor explicativo principal de la
situacién de las cooperativas, haya sido privilegiada asi como una :nsu-
ficiente interiorizacidén de la problemitica con los capacitadores y una
toma en cuenta insuficiente de la dimensidén histérica (cémo se cred el
grupo y cémo evoluciond) y del origen social de los asociados asi cémo el
carfcter un poco externo de la encuesta en relacidn con las cooperativas
l/. A pesar de éstas reservas que pueden sin duda ser parcialmente le-
vantadas, estas monografias deberian dar una base interesante para una

mejor comprensibén de las cooperativas.

Desde el punto de vista institucional, el Proyecto trabaja con un Equipo
Nacional y tres Eguipos Regionales. La llegada de un nuevo Bguipo (res-
ponsable hondurefio y técnico IRAM) en abril-mayo a San Pedro Sula, llevd
durante algunos meses cierta tensién que permitfa el surgimiento de temo-
res en cuanto a dos proyectos FORGE's con metodologias distintas en
Honduras. De hecho se trata de un fenfmeno muy comfin de integracibén ya
que un nuevo equipo tiende siempre a criticar el trabajo anterior y a
querer proponer nuevas soluciones que le parecen mis adecuadas. Es a la
vez un riesgo de conflicto y una posibilidad muy grande de enriquecimien-
to. Es mfis bien hacia &ésta segunda solucibn, que se est§ caminando con la
instauracibén de reuniones régulares (cada dos meses), que permiten hacer
el balance del trabajo y de los instrumentos, buscar el consenso sobre

los puntos importantes y dejar un margen de autonomia para tomar en cuen-

Ha sido previsto presentar los resultados a los miembros de las empresas,
lo que es bueno pero difiere de una encuestas m&s participativa y por en-
de mucho mis rica.



as
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ta las particularidades de las cooperativas de cada regibn. En base a los
primeros resultados, el aporte del Equipo de San Pedro Sula, aparece po-
gsitivo y deberia ir hacia un proceso de enriquecimiento reciproco, si ca-
da uno acepta no tener toda la verdad y de saber pasar compromisos, si
los mecanismos de discusiones siguen y el BEguipo Nacional sabe jugar un
papel de apoyo, de estimulacién, de organizacién, de intercambio y en @l-
tima instancia de arbitraje y no busca imponer soluciones en nombre de la
jerarquia y si los Equipos Regionales respetan é&sta regla del juego (a-

ceptacibn de los compromisos de las Reuniones de Coordinacidn).
I1. RECOMENDACIONES

En su conjunto parece necesario seguir en el camino actual.

Tres prioridades podrian visualizarse:

1. Llegar por fin a efectuar un ciclo coherente

Plan de produccidn fegistros ;Estados financieros de resultados
. 1/ , ‘ . —>

Toma de decisiones = feguinu.ento de ejecucibn y evaluacibén. Todos

los elementos estfn pr&cticamente implementados, la base necesaria ha

sido creada. Es necesario ahora que el instrumental existente sirva

1/ Algunas decisiones no estin directamente vinculadas al plan de produc-
cién y a los registros, pero la elaboracidn del plan, la presentacibn de
los resultados y la evaluacién de las acciones son oportunidades favora-
bles para detectar y discutir los problemas esenciales.
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1/

realmente para mejorar las situacidn de las cooperativas . La pre-
sentacidn de los resultados finacieros al final de cada cultivo a la
Asamblea General con medios visuales adecuados deberian ser dos momen-
tos fuertes en el afio. Mis vale un nmero mis reducido de Asambleas
pero bien preparadas sobre puntos cruciales que una gserie de reuniones

que pueden cansar a los socios.

2. Viabilidad econdmica de las cooperativas a largo plazo.

Los resultados econbmicos de las cooperativas y su evolucibén, la es-
tructura del balance (y en especial la tasa de endeudamiento), permi-
ten plantear concretamente el problema de la viabilidad de las empre-
sas. Se puede utilizar al respecto el concepto de trayectoria que pue-
de ser uno de los criterios esenciales de una tipologfa: algunas coo-
perativas tienen una ldgica de capitalizacibn, reinvirtiendo parte de
sus excedentes, diversificando sus actividades o mejor&ndolas y por
ahi generar oportunidades de empleo, otras quedan siempre al mismo ni-
vel, con una distibucién total anual de los excedentes mientras que
estos varian cada affio, principalmente por los factores externos (cli-
ma, precios, etc.), el {iltimo grupo en fin se hunde en pérdidas repe-
tidas y en un endeudamiento sin fin. Parece entonces indispensable re-
flexionar sobre las causas profundas de estas evoluciones y de enten-
der bien la relacién entre excedente financiero, reinversiém de parte
del excedente, diversificacibén en mejoramiento de las actividades del
empleo. Para este fin es importante, el hacer surgir dos series de re-

sultadoss los estados financieros tradicionales y la situacibn del

_J_I._/ Para mAs detalle respecto a esta coherencia, ver informe de octubre 1983,
asi como los anflisis de Costa Rica y Panamf en el presente informe y los
temag comunes (punto 2.2.).
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empleo. Por ahora este segundo criterio es el factor que mfs interesa
a los socios, mientras que el plan de produccidén o los registros pri-
vilegian el primero. Es necesario entonces reflexionar con los técni-
cos y con los socios sobre su articulacidén y la necesidad de su med:-
da. Seria conveniente por ejemplo agregar en el plan de produccidén el

indicador: nfmero de dia de trabajo/manzana/cultivo.

Capacitacibén de los capacitadores

En su conjunto los capacitadores encontrados, parecen de buena dispo~-
sicibén e interesados por su trabajo. Piden a menudo una capacitacibén
complementaria. Uno de los ejes de este afio, podria ser el anflisis
del funcionamiento de las cooperativas con las cuales est&n trabajando
(a partir de los diagnésticos de los planes de producciones, de los
resultados financieros y de las monografias), a la vez en el presente
pero en su evolucidén (de ahi el interés de la dimensibén histbrica des-
de la creacibn de la cooperativa). A partir de esta comprensién podria
establecerse una reflexién sobre una estrategia a mediano plazo de
promocién de las cooperativas o la articulacidn analizada en el pirra-
fo anterior entre excedente, diversificacién o mejoramiento y empleo.
Esta capacitacibn a partir de la realidad propia de las cooperativas
pero agregando el minimo de conceptos tedricos necesarios a la vez e-
confmicos y sociolbgicos, podria eventualmente desarrolarse en dos se-
siones intensivas de quince dias cada una. Los capacitadores asi capa-
citados o al menos los mejores podrian abordar al inicio de 1986 una

reflexién del mismo tipo con los socios de las empresas.

A la par de estos tres temas principales, el Proyecto podria trabajar

a escala reducida sobre los otros problemas:
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a) Una alfabetizacidn verdaderamente funcional para los cooperativis-
tas interesados, con una priorizacidén a la lectura y la escritura
de las cifras (lo que se aprende en menos de una semana), a las o-
peraciones sencillas y luego a la lectura y escritura utilizando
como material los registros de la cooperativa. Discusiones con el
Programa Nacional en apariencia bastante tradicional podrian tener
lugar. Los alfabetizadores podrian ser miembros de los EC y recibar
un pequefio incentivo (de preferencia pagado parcialmente por el
Proyecto y por la cooperativa de manera a crear una motivacidn para

un fondo de educacidn).

b) La definicién de una politica con las organizaciones de segundo

grado o més la generalmente de integracidn.

Por ahora el Proyecto trabaja casi exclusivamente con grupos de ba-
se. Estos estin a menudo articulados con cooperativas de segundo
grado (por ejemplo la COAPAIMA agrupa 55 cooperativas en Bajo Agufn
o en Choluteca existen la CARFUL o la CARCHOC o en San Pedro Sula
la CARCOTEL o CARVASABAL) o con empresas privadas (el ingenio azu-
carero en las cooperativas cafieras, una multinacional para la ex-
plotacibén del meldn, etc.). Con las cooperativas de segundo grado
las relaciones son miltiples y variadas (la actividad principal
queda la subdistribucién del cr&dito, pero también se dan compras
de productos, venta de insumos, servicio de maquinaria o servicio
de contabilidad, etc.). Sin embargo, estas relaciones no son siem-
pre muy claras ni siempre favorables a los grupos de base i/ . Se-

ria entonces interesante disponer de una estrategia global pero

1/ Existe en particular un diferencial demasiado importante entre las tasas
de interés crediticias.
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adecuada a cada caso especifico que permita una mejor organizacibén y

una mayor transparencia en las relaciones.

Eso permitiria también al Proyecto, tener mis f&cilmente efectos mul-
tiplicadores. Por ejemplo en el caso de la COAPAIMA donde el Proyecto
trabaja en 11 de las 55 cooperativas, algunos instrumentos del Proyec-
to como los planes de produccidén y el control de ejecucidn de este
plan, podrian ser generalizados en todas las cooperativas. De la misma
manera las facturas de la COAPAIMA con los diversos tipos de descuen-
tos y sus causas podrian ser f8cilmente explicadas a las cooperativas
de base, 1o que permitiria una mayor transparencia y entonces una ma-
yor confianza. Con las compafiias privadas (por ejemplo para el azf-
car), el problema por supuesto es mis dificil pero un frente comn de
las cooperativas, podria quiz8s llevar a un convenio colectivo bastan-
te claro que incluya entre otros el precio de compra, la pesa y su
control, las deducciones diversas, sus significaciones, sus medidas y
control (parace actualmente una amplia proporcibén de decisibdn arbitra-
ria) y sobre la distribucién del cré&dito por medio del ingenio. (Pare-
ce de todos modos que un financiamiento directo por BANADESA sea siem-

pre preferible).

Para terminar, cabe sefialar el (ltimo punto que interesa casi a cada
pais. En el Convenio oficial CEE-IICA-Francia, habja sido previsto una
accidn camplementaria, la capacitacién de hijos de miembros de las
cooperativas i/. El Bjuipo de Honduras, como el de Panamf, se cree
comprometido en implementar una accidn al respecto en el marco de su
programacibén 1985, pensando sin embargo, de que no se trata de una ac-

cibn prioritaria. De hecho los programas de los Centros Familiares para

1/ 1la hipbtesis era la perspectiva de establecer una vinculacién con los
programas existentes en algunos paises de "Maisons Familiales®, en
Honduras, programa CEFEDH.
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el Desarrollo-CEFEDH, no coinciden con la zona de accidn del Proyecto
(menos en el futuro caso de Danli) y la relacibn con este Programa pa-
rece bastante artificial. Parece entonces preferible respetar el espi-
ritu de la accidn complementaria o sea de capacitar en cada cooperati-
va jbvenes que tengan un nivel minimo de escolaridad y una mayor capa-
cidad de aprendizaje (lo que es a menudo el caso de los miembros de
EC) y no la letra de esta accibn. Concretamente seria suficiente un
simple acuerdo entre los organismos patrocinadores en el sentido de
interpretar esta accidén complementaria como capacitacién de miembros

j6venes, en vez de hijos de miembros.
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1l.3. NICARAGUA

1.PRINCIPALES EVOLUCIONES

1. El programa siguid desarrollindose a pesar de circunstancias diffciles

2.

(movilizacibén de té&cnicos sobre otros problemas m&s urgentes, dificultad
en el mantenimiento de los vehiculos por los repuestos, cambios frecuen-

tes en el personal).

Cabe notar que el Proyecto se desarrolla dentro de un Programa Nacional y
trabaja prioritariamente en dos regiones (Regiones I1I y III), pero que
tiene un efecto multiplicador en el conjunto del pais. La metodologfa y
los diversos instrumentos elaborados a navel nacional son difundidos al

conjunto de las seis regiones.

La insercibén del Proyecto en el Departamento de Desarrollo Cooprativo de
la Direccién de Reforma Agraria, permite asegurar la continuidad de los
efectos del Proyecto al final de &ste.

Desde el punto de vista metodolbégico e institucional, uno de los cambios
importantes ha sido la insercibn del técnico de base en el proceso del
plan de produccién y de los registros contables. El afio pasado en efecto
existfa una separacibn nitida de responsabilidades y de metodologia entre
el técnico (quien se encargaba del plan de produccién y de la asesoria a-
gropecuaria en una forma bastante directiva) y el capacitador que apoya a
las cooperativas en el &rea de gestién con una pedagogia participativa.
Este afio una orientacibn politica favorable a un técnico integral, aseso—
rando la cooperativa bajo todos estos aspectos ha sido fijada y el capa-
citador se ha vuelto un adjunto y un apoyo a nivel de responsable zonal

de la reforma agraria, para supervisar los aspectos de gestibn.
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Esta nueva situacién llevd a efectos ambiguos. Por un lado una mejoria
del plan de produccidn y su insercidn en una fase de seguimiento técni-
co-financiero, asi como una mejor capacitacién del técnico en sus rela-
ciones con el campesino, un conocimiento por parte del técnico de 1los
problemas de gestibn (en especial costo de produccibn, cflculo de los re-
sultados por actividades, etc.). Desgraciadamente esto implicd un incre-
mento del nfimero de niveles en la cascada que implica una pérdida de in-
formacidén importante y una menor calidad de la capacitacién dada a los

socios.

ESQUEMA DE UNA FASE DE CAPACITACION i/

Taller Nacional Taller Regional Taller Zomal Taller Cooperativo.
_— g — —> pe

(Dirigido por el (Dirigido por el (Dirigido por el

Equipo Regional Capacitador para el técnico para los
para los capaci- los técnicos)’ cooperativistas)
tadores)

Por otro lado el técnico involucrado en miltiples actividades y por lo ge-
neral poco motivado para los aspectos de gestién, tuvo tendencia a restar-
le importancia al seguimiento regular de los registros. Por su lado el ca-
pacitador mejor formado y mis competente, no tuvo la misma eficacia que el
afio pasado, por no haber recibido una definicidn bastante clara de sus ta-
reas y responsabilidades y de sus relaciones con los otros niveles del

MIDINRA.

Bste esquema ha sido vigente para las fases de los Talleres de Contabili-
dad, pero fue mis corto para el Taller de Planeacidm.
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3. Al nivel del instrumental, hubo en el transcurso de este afio, una mejoria

4.

S.

del plan de produccién y en cuanto a los registros contables una simplifi-

cacién y una mejor coherencia entre los diferentes formatos.
Tres talleres han podido desarrollarses

Uno sobre los costos directos de produccidén para cada cultivo, el otro so-
bre registro de bienes y deudas, el tercero sobre resultados por culti-
vo.i/ En su conjunto la mayoria de los socios logran llenar sin mayores
problemas estos registros y encuentran un medio para asegqurar un mejor
control y un mejor conocimiento de las actividades. La idea es de tener un
sigtema coherente con una decena de registros de base, impresos y una de-
cena de registros complementarios en forma de cuadernos, mis flexibles,
variables seg(in las actividades y el grado de complejidad de la cooperati-

va.

Un esfuerzo ha sido emprendido para realizar una evaluacibn continua de
las actividades. La parte del plan de produccién en especial ha dado lugar
a un documento muy completo -2-/, tratando sobre una muestra de 46 CAS y
11 CCS e integrando la reflexibén de los técnicos de diversos niveles (zo-

nal, regional, nacional).

En el transcurso del afio un mejor conocimiento de la gituacién de las coo-
perativas es disponible por medio de un documento del Proyecto "Caracteri-

zacibn bfsica de las cooperativas agropecuarias de produccién

El resultado por actividad no incluye mis por ahora que los costos direc-
tos (y a veces de manera estimada los costos de maguinaria en base al va-
lor del alquiler cuando la cooperativa posee maquinaria propia). S8lo
incluyendo los costos indirectos se podr§ tener un conocimiento mis segu-
ro de los costos y estos pueden sacarse ffcilmente del libro de caja o
del control de desembolso de préstamo del Banco.

Sistema de gestién cooperativa. BEvaluacién de la etapa de planificacibn.
Junio 1984.
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priorizadas en tres regiones de Nicaragua" (FORGE, Setiembre de 1984, 64
piginas). Este documento resefia la parte hist8rica del movimiento coope-
rativo, los datos generales sobre el conjunto de cooperativas y la carac-

terizacibn de 92 cooperativas priorizadas.

La caracterizacidn se realiza a través de la sintesis de los planes de
produccién de 1983 y provee entonces una base sobre la situacidén al ini-
cio del Proyecto. Este estudio deberia ser completado el afio entrante por
un anflisis del mismo tipo, pero utilizando los datos econdmicos y finan-
cieros generales sacados de los estados de resultados. Independientemente
del Proyecto FORGE pero trabajando en relacidn con &1, una pequefia unidad
de investigacidn ha sido creada en el Departamento de Desarrollo Coopera-
tivo, que entregd en especial dos estudios especificos interesantes: "Es-
tudio acerca de la generacidn y usos de los excedentes en cooperativas
algodoneras", (33 piginas) y "Proyecto especial Camilo Ortega Saavedra.
Tisma-Masaya", (Julio de 1984, 81 pAginas m&s anexos).

Este afio, por la complejidad creciente de algunas cooperativas (a veces
unas 10 actividades) y en algunos casos obligaciones importantes del Es-
tado, una reflexién ha sido emprendida con el apoyo de un Consultor sobre
el interés y la metodologia de capacitacidén para introducir un sistema de
contabilidad con partida doble. Este documento entregado por el Consultor
ha sido objeto de la reflexidn critica del Equipo Nacional, subrayando
bien el interés pero también las limitaciones y la complejidad del siste-
1/

Una accibén a escala limitada (alrededor de 10 cooperativas) ha sido em-

prendida con las CCS 2/ en materia de diagnbstico, las solicitudes y la

administracién del crédito con un trabajo a nivel de Consejo de Adminis-

"Proyecto de transferencia de tecnologia contable para cooperativas de la
reforma agraria en Nicaragua". José& Carmen Moreno. Proyecto FORGE. (292
piginas) y su anflisis en:; Informe del Taller Nacional de Contabilidad®,
(Junio 84, 45 p&ginas).

Cooperativas de Crédito y Servicios.
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tracién y de Asamblea General y el abastecimiento colectivo de insumos.
Bl affo pasado la experiencia habia sido enfocada mfs que todo las inver-
siones colectivas dentro de las CCS. Aln si los resultados de este afio
son reducidos, tomando en cuenta los problemas de insercidén institucional
de esta experiencia en las regiones y el retraso en el calendario, perm--
te acumular datos por medio de la evaluacibén de esta accidn ("Evaluacibdn
de la gestidn cooperativa del crédito CCS". Agosto 1984, 14 p&ginas).

2. RECOMENDACIONES

El programa del afio podria desarrollarse alrededor de tres ejes:

a)

Continuar y mejorar la accidn emprendida respecto a las CAS.

-Una de las acciones prioritarias deberia ser, terminar un ciclo normal
de registros y sacar en 1985 los primeros resultados ain incompletos por

actividades y los resultados globales por cooperativa.

-De ahi serf necesario de "sacarle el jugo a la contabilidad ", para la
comparacibn entre cooperativas, para la seleccibén de cultivos, para las
tomas de decisiones, para el mejoramiento del plan de produccibén, para la
motivacibén de los cooperativistas y de los técnicos en el mejoramiento de

la calidad de los registros.

-Un anflisis de este tema ha sido hecho con el Equipo Nacional, los prin-
cipales puntos, incluyendo una propuesta para reducir el desperdicio pro-

vocado por el sistema de cascada, figuran en el Anexo 2.

-Parece también necesario definir mejor en el futuro los papeles respec-
tivos del capacitador y del técnico. Si los técnicos m&s numerosos deben
tener un papel importante en el apoyo al plan de produccibn, la discusibén

de los costos de produccidn y de los resultados (en especial el entendi-






miento dw 'Aa @iepersidn de los rendimientos) y el geguimiento liviano de
los registros contables, los capacitadores deben tener el papel principal
en la capacitacibén de socios, el apoyo a las asambleas generales y a las
diversas caomisiones, pero también en un control muy regular (mensual por
ejemplo), de los diferentes registros: chequeo de la calidad, chequeo de
las operaciones, nuevas explicaciones en caso de incomprensién o de
error. Debe también ayudar a la Comisién de Finanzas a proceder a con-
troles fisicos regulares (de caja, de inventario). Por otro lado el capa-
E}itador debe tener una formacién suficiente para ser capaz de hacer un
1diagn60tico de cada cooperativa y de proponer un apoyo "“a la carta", in-
sistiendo sobre los registros de base en tal lugar o sobre los costos de

produccién en tal otro o sobre registros técnicos pecuarios en otro lugar.

-A pesar de condiciones diffciles (nfimero reducido de vehiculos en opera-
cibén, movilizacién de los técnicos hacia otras tareas), es necesario es-
forzarse al seguimiento regular al menos mensual de cada cooperativa, a
la ves en materia técnica y en materia contable, con una buena coordina=-

cifn a nivel zonal entre t8cnicos y capacitadores.

b) gggacitaci&n de t8cnicos.

Sin menospreciar la capacitacidn de los cooperativigtas que es la activi=-
dad esencial del Proyecto y que se ejecuta en los diversos talleres, en-
cuentros y seguimiento, parace necesario ahora de interesarse mfs en el
problema de la capacitacién de cuadros. En efecto estos han adquirido ex-
periencia, han recibido una capacitacién muy ligada a la accibn pero eso
queda por ahora un poco fragmentado sin una suficiente visifan de conjunto
desde el lugar de trabajo en una estrategia de desarrollo cooperativo.

Quizfs serfa interesante llevar este afio, una capacitacién mfs completa
de aproximadamente un mes en una sola vez o en dos veces con el Equipo






c)
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Nacional, los Equipos Regionales y los Capacitadores. Los temas podrian

ser los siguientes:

-la caracterizacibn, la tipologia y la evolucibén de las cooperativas, re-
curriendo a todos los datos disponibles (diagnbsticos, planes de produc-
cién, resultados contables, estudios) e identificando los principales

problemas a la vez internos y externos.

-De este anflisis es posible discutir las lineas de la estrategia de de-
sarrollo cooperativo actual, en base a la evolucidn de las situaciones
concretas y de los puntos claves (como los criterios de é&xito de una coo-
perativa desde el punto de vista del Estado y desde el punto de vista de
los asociados, la relacidn de las cooperativas con el Estado, la especia-
lizacidn hacia cultivos de exportacidn respecto a los granos bésicos, la
articulacidén entre CAS y CCS, etc.). Tal estrategia puede descomponerse

en fases distintas.

-A partir de esta estrategia es posible definir la programacidn del aifio.
-En fin, una capacitacidén puede efectuarse para terminar los diversos
instrumentos (técnicos, contables, didicticos, etc), de manera a que los
técnicos y capacitadores estén en capacidad de ejecutar el programa pre-
visto.

Acciones complementarias.

l.Programa para las CCS.

Experiencias a escala limitada, han sido llevadas ya en 1983 (sobre
las inversiones colectivas) y en 1984 (sobre la administracibn del
crédito) y han sido evaluadas. M&s allf de los problemas de or-
ganizacibn, parece necesario en el momento actual en el cual las CCS
agrupan un n{imero mayor de socios que las CAS, de tener una reflexibn
mis profunda sobre la estrategia de desarrollo de las CCS, cufles de-
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ben ser sus funciones (cr&dito, asistencia técnica, abastecimiento,
alquiler de maquinaria, transformacibn, comercializacibén, transporte,
proporcién eventual de produccidn colectiva, etc.), las etapas para
mejorarlas, la politica de capacitacidén, el sistema de gestibén a im-
plementar, las medidas de precaucidn para que no puedan ser recupera-
das (en la consecucidn de servicios y de poder) por los socios mfs a-

comodados y cudl es el futuro a largo plazo de tales estructuras.

Esta reflexidn llevada por el Equipo Nacional pero también a un nivel
més alto debe ser alimentada por una experimentacidn sobre un nfimero
limitado de cooperativas (por ejemplo dos zonas y 10 cooperativas por
zona), llevada a nivel regional con el apoyo del Equipo Nacionai. Tal
experimentacibén deberia seguir el esquema cl8sico ya bien probados
diagnbstico con los socios y los técnicos, decisiones con el Consejo
de Administracidén y la Asamblea, capacitacién complementaria, elabo-

racibén de un sistema simplificado de gestidn y evaluacidn.

Tal programa referido a las CCS deberia entrar en el marco de la po~-

1{tica nacional m&s global de constitucidén de Centros de Desarrollo

Cooperativo l/.

2. La contabilidad en partida doble-(CPD).

La contabilidad en partida doble es una técnica bien conocida (desde
al menos la Edad Media europea) y que permite entre otras cosas che-

quear que toda escrituracidn tiene su contraparte, lo que permite el

17

La CEE participa en especial con el financiamiento de la infraestructura.
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establecimiento de balances y entonces el chequeo de las cuentas. No hay
que confundir sin embargo, esta forma de chequeo muy fitil con el control
real de lo gue acontece en las cooperativas. La CPD no evita mis que la
contabilidad en partida simple los desvios de fondos (falsas facturas,
desvios de caja, desvios de insumos, ventas subfacturadas, trabajo ficti-
cio pero registrado, etc.). Si el objetivo de la partida doble es un me-
jor control ya que el Estado ha dado créditos importantes a algunas coo~
perativas, no es forzosamente la mejor solucidn y es preferible pensar en
formas periddicas de control fisico (de caja, de bodega, del ganado,
etc.), regulares lo que podria ser una tarea especifica del Comité de V--

gilancia.

Por otro lado, la CPD es bastante compleja para determinar los costos de
produccién, lo que es fundamental en agricultura y requiere a pesar de
todos los esfuerzos de capacitacidén de un grado de especializacibdn, sea
dentro o sea fuera de la cooperativa que hace que ripidamente la contab.-
lidad se vuelva intransmisible para las cooperativistas o hasta para los

miembros de la Junta Directiva.

Una solucibén que podria ser experimentada ya este afio en una decena de

cooperativas, seria la articulacibén de dos sistemas.

a) Los registros actuales en partida simple cuando est&n bien llevados,
proveen todos los elementos para cualquier tipo de contabilidad y
permiten calcular los resultados y los costos de produccibén por cul-

tivo.

b) Cada mes, puede levantarse un resumen mensual por grandes tipos de
gastos (por ejemplos total de planillas, total de compras, total de

ventas, total de vifticos).

c) Por medida de precaucidén y de control seria interesante tener un Con-
tador (quiz8s ubicado en el Centro de Desarrollo Cooperativo), que

pase un dia por mes en cada cooperativa, verificando la corresponden-
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cia entre recibos o facturas y las escrituras hechas y que transcriba
solamente en contab.ilidad general los saldos mensuales por tipo de

gastos (recurriendo por supuesto a la partida doble).

d) A final del afio, los resultados se pueden obtener con los dos métodos
y cuando hay diferencias se buscan sus causas, 1o que permite descu-
brir errores (a menudo en cada uno de los sistemas) y entonces mejo-

rar el llevado de los registros en la cooperativa.

Con este sistema que ya ha sido utilizado en otros paises lo esenc:al
de la contabilidad queda en las manos de los cooperativistas, pero se
dispone de una mayor fiabilidad en las cuentas de 1las coopera-

tivasi/.

3  Alfabetizacidn funcional

En algunas pequefias cooperativas el problema del analfabetismo es
grave, (por ejemplo en una cooperativa visitada solo habia un alfabe-
tizado de 10 socios). En casi todas las cooperativas una proporcidn
significativa de socios (entre un tercio y la mitad) son analfabetos,
lo que provoca un contraste para los problemas de gestidén y hace di-
ficil su comprensidn y su participacidén en las decisiones cuando se
discuten los resultados o los planes de produccidén de la cooperativa.
Hasta que el Programa Nacional de los CEP resuelva por completo este
problema, seria deseable en un primer tiempo que en el marco de la
Comisidén de Educacidn de la cooperativa se realice un curso intensivo
(una semana) sobre la lectura y la escritura de las cifras y las ope-

raciones sencillas.

1/ En numerosos casos, se puede dudar también de la calidad de algunas con-
tabilidades, llevadas por contadores profesionales y en partida doble,
pero con una informacidn bdsica insuficiente.
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Otros cursos pueden hacerse luego sobre c8lculo y reconocimiento de
palabras claves utilizadas en la cooperativa. Mientras tanto los cua-
dros resimenes de los resultados podrian hacerse a la vez con los
nombres pero también con dibujos o simbolos para cada cultivo y para
cada tipo de costo. Asi muy r&pidamente los cooperativistas inicial-
mente analfabetos podrian entrar en el universo del cilculo y de lo

escrito y entender realmente lo que acontece en sus cooperativas.
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ANEXO 1

SUGERENCIAS PARA INTRODUCIR LOS RESULTADOS DEL CICLO ANTERIOR

EN EL MEJORAMIENTO DEL PLAN DE PRODUCCION Y PARA REDUCIR LOS DESPERDICIOS

DEBIDOS A LA "CASCADA".

En base a algunos problemas y preocupaciones analizados por el Equipo Nacio~

nal (cascada demasiado larga, papel de la simulacidn en los talleres, papel del

técnico y su motivacidn insuficiente, entendimiento insuficiente del papel de

los registros por parte de los técnicos y cooperativistas), se inicid una dis-

cusidén con el Equipo Nacional, sobre una propuesta de secuencia pedagbgica a

tres niveles:

a.

b.

1.

Nivel Nacional (con participacidn de responsables regionales).

Discusidn y preparacidén del programa y de la metodologia.
Simplificacién y eliminacibén de algunos formatos (en base a propuestas

de la evaluacidn nacional).

Nivel Regional

Organizar dos o tres seminarios animados por el Bquipo Regional (con apo~-
yo eventual del Equipo Nacional) de 20 a 25 participantes cada uno agru-
pando capacitadores y t&cnicos. Estos traen consigo los resultados dispo-
nibles (anflisis de resultados por actividad, superficies cultiva-

das/superficies totales, cuadro resumen de las planillas mes a mes).

El seminario podria construirse segfin la secuencia siguiente:

Anflisis del nimero de cooperativas que alcanzd a establecer resultados
por actividad, relacionado con el nfmero de actividades, confiabilidad y

causas de no establecimiento de resultados en otras cooperativas.






2.

3.

4.

5.
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Anflisis comparativo intercooperativas de los resultados por actividad.

El rendimiento, su dispersidén y el andlisis de los factores ex-
plicativos.

Los costos y su reparticibn.

Juego de simulacidns cdmo presentar los resultados en las cooperati-

vas?.

Preparacidén del plan de produccién con discusidn sobre el buen uso de
los recursos, principalmente tierra y mano de obra (con gr&ficas men-

suales de lo disponible y de lo utilizado en el ciclo anterior).

Juego de simulacibns c&mo ayudar a los socios a establecer su plan de
produccidne«

Nivel Junta Directiva (JD)(cbmo presentar el diagnbstico).

Nivel Asamblea General (discusidn del diagndstico y de otros proble-
mas, orientaciones de propuestas).

Nivel Junta Directiva: llenado de los formatos, control de la coheren-
cia (con el apoyo de técnicos).

Nivel Asamblea General: discusidn y aprobacidn del plan de produccidn.

Nivel de las cooperativas.

La misma secuencia se puede llevar a nivel de las cooperativas. El primer

seminario lo hace de manera sistemftica por el capacitador con el técn:.-

co. Luego el técnico sigue haciendo los seminarios cooperativos con el a-

poyo selectivo del capacitador.

En algunos casos (cooperativas vecinas), el inicio de la secuencia puede

hacerse en forma intercooperativa.
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l.4. PANAMA

PRINCIPALES EVOLUCIONES (Octubre 83 Octubre 84).

l.Metodolggia.

En octubre de 1983, el Proyecto apenas se iniciaba en Panami (junio de

1983). Los primeros meses se habian dedicado mis que todo al montaje ins-

titucional (creacién de la Comisidn Nacional en agosto de 1983, creacidn

de las Coordinaciones Regionales-UCAR, en Chiriqui, el 31 de agosto y

Veragua, 1 de setiembre) y a la seleccidn de las empresas beneficiar:as

(18 asentamientos socios, una junta agraria, una empresa de segundo grado

y 3 cooperativas).

Desde entonces el Proyecto emprendid varias actividades.

a) Mejor conocimiento de las diversas empresas con la elaboracidn de una

b)

serie de documentos: diagnbsticos, inventarios, balances, anilisis fi-
nancieros, encuestas de situacidén administrativa, fichas de identif:-

cacidn por empresa.

Alln si en algunos casos por falta de registraciones peribdicas ante-
riores las informaciones disponibles deben ser analizadas con cierto
cuidado, las caracteristicas principales de las empresas aparecen asi
claramente. Se puede lamentar sin embargo, que una sintesis y una ti-
pologia de las empresas no hayan sido efectuadas por el Bjuipo a par-

tir de este conjunto de datos.

Capacitacibén/motivacién del conjunto de socios (incluyendo miembros de
su familia, mujeres y nifios), sobre los problemas de administracidn,
organizacibén y contabilidad en forma de jornadas de trabajo. Eso puede
aparecer como una fase inicial necesaria pero no puede desembocar so-

bre mejoras concretas de la gestidn de las empresas.






c)

- 40 -

De ahi la etapa siguiente de capacitacidén de "encargados de contab:-
lidad" seleccionados en Asamblea General, para recibir un curso in-
tensivo de 10 semanas. Esta capacitacidn debia iniciarse en febrero
de 1984, para permitir la implementacidn de varios registros para el
préximo ciclo productivo. Desgraciadamente a fltima hora la Confede-
racién Nacional de Asentamientos Campesinos-CONAC, emitid un punto de
vista desfavorable en especial sobre el lugar y la institucidén donde
iba a hacerse el curso. Ademis por el problema de las elecciones na-
cionales el seminario pudo empezar hasta el 1 de julio de 1984 y con-
cluyd el 7 de setiembre. Este se desarrolld en buenas condiciones,
con cinco fases alternadas de teoria y prictica y una pedagogia par-
ticipativa (trabajos en grupos, discusiones, juegos de simulacidn,
etc.). Agrupd por fin 27 personas de 17 empresas, al inicio del curso
habifan sido 30 de 19 empresas. El curso incluia a la vez nociones b&-
sicas sobre la empresa asociativa, la organizacidn, la planificacidn,
el papel de la contabilidad, la transmisidn de conocimiento adquirido
a los socios y la capacitacibén prlctica al llevado de los registros.
La idea de recurrir a un encargado de contabilidad, pagado caomo un
socio ( y no camo un administrador) y que sigue trabajando en tareas
productivas (el trabajo administrativo no requiere tiempo completo),

presenta varias ventajass

- Contar dentro de la cooperativa con alguien de nivel escolar regu-
lar (casi todos tienen 6 afios de primaria y algunos unos afios de
secundaria), capaces de capacitar y asesorar los responsables elec-
tos de la Junta Directiva, en el llevado de sus documentos y de

llevar ellos mismos documentos mis camplejos y m&s sintéticos.

- Tener alguien fijo, es decir no sometido a reeleccidén cada dos afios
(la rotacidn rfpida de los responsabies es siempre un punto crucial

en los problemas de capacitacidn).
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- La desventaja es por supuesto que su eficacia depende en buena par-
te de la colaboracibén con los miembros de la Junta Directiva. Cabe
notar sin embargo, que mis de la mitad de los encargado de contabi-
lidad ocupaban ya funciones en la Junta y que reuniones con la A-
samblea y la Junta permitieron evidenciar el inter&s del puesto y

de la reparticidn de responsabilidades.

Esta capacitacidn desemboca sobre la implementacidn de un sistema
completo de registros sencillos de contabilidad (25 en total de los
cuales 10 estln llevados por diversos responsables de la Junta (teso-
rero, responsable de produccidn, responsable de los insumos, produc-
tos y materiales, responsable de la maquinaria) y 15 por el encargado
de contabilidad. Este sistema presenta la ventaja de la coherencia
pero quizds hubiera sido preferible enfocar al inicio sobre una dece-
na de registros bisicos y de pasar luego a los otros una vez que este

primer nficleo hubiera sido bien asimilado por las cooperativas.

Luego de esta capacitacidn el Bquipo Técnico asegura un seguimiento
muy frecuente (en general una vez por semana), de las diferentes em-
presas. Este segqguimiento falta sin embargo de regularidad por los
problemas de vehiculos, de cambios de personal y de falta de respecto

en algunas empresas al calendario de reuniones previstas.

Ligada a estas actividades una reflexidn/capacitacidén, ha podido ser
llevada a cabo con el BEjuipo Técnico Central (tres técnicos mis el
experto) y un seminario ha podido ser organizado para los técnicos,
en materia de estudio e interpretacién de los instrumentos de inven-

tario, balance, andlisis financiero y metodologia de capacitacidnm.
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2.Aspecto institucional.

a)

b)

c)

La Comisibén Nacional (seis personas), siguid funcionando con regulari-
dad.

El Equipo Técnico Nacional incluye actualmente (desde febrero del 84)
tres técnicos de buen nivel, pero todos son nuevos en el Proyecto (el
antiguo responsable tomd funciones importantes en una cooperativa). La
reparticidn del trabajo (geogr&fica y por 4rea de especialidad) parece

caminar bien.

El buen desarrollo del Proyecto, ha sido seriamente afectado este afio

por numerosos cambios institucionales y logisticos.

- En febrero de 1984, una reforma del Ministerio de Desarrollo Agrope-
cuario-MIDA, convirti® la antiguo Direccibén Nacional de Desarrollo
Social-DNDS, organismo de contraparte de Proyecto en un simple Depar-

tamento integrado a la nueva Direccidn de Extensibn Agricola-SENEAGRO.

- Las elecciones del mes de mayo, suscitaron luego una desmovilizacibn
de los técnicos y socios respecto al programa en curso. La nueva ad-
ministracidén se instald el 11 de octubre de 1984, lo que puede impli-

car nuevos cambios de personas y de estructura.

- A nivel regional y local, hubo profundas modificaciones en los filti-
mos meses en la asignacibn de técnicos y vacaciones forzadas de va-
rios meses por motivos de economia. Al momento de la visita, solo el
Coordinador Regional (a tiempo parcial) y un t&cnico (a tiempo par-
cial) en Chiriqui y dos técnicos permanentes en Veraguas, eran los G-
nicos funcionarios operando. Esta situacién pone en dificultad cual-

quier politica seria de capacitacibén de técnicos.
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- En fin, cabe subrayar las graves dificultades implicadas por la elec-
cién del vehiculo al inicio del Proyecto 1/ que obstaculiza la mo-
bilidad del BEquipo cuando la dispersibén de las empresas realza su ne-
cesidad. A pesar de estos factores muy limitantes, el Proyecto reali-
286 este afio un trabajo muy importante en especial a nivel de las em-

presas que debe seguir y mejorar.

Los principales problemas especificos del Proyecto que quedan sones

- La inestabilidad del personal regional y local.

- Los problemas de movilizacibn.

La heterogeneidad y la dispersidn geogrifica de las empresas bene-

ficiarias.

La dificultad de mantener una organizacidn regular del seguimiento.

El retraso en la implementacidn de los registros que no pemmite to-

davia establecer resultados contables en las empresas.

Cabe agregar por supuesto problemas m&s generales relacionados con la
politica agricola nacional, la baja en los precios de algunos produc-
tos (arroz por ejemplo), las relaciones paternalistas con las empre-

sas que dificultan el surgimiento de una “conciencia empresarial”....

1/ Land Rover hecho en Espafia (que alin no es miembro de la CEE) y ensamblado
en Costa Rica, que revela ser un vehiculo costoso, con fallas frecuentes
y poco funcional.
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SUGERENCIAS.

1.

Ciclo anual.

Los registros constituyen una base indispensable pero lo esencial ahora

es ensefiar su uso y eventualmente enfocar sobre lo esencial.

Mano de obra.

Utilizacidn de la mano de obra (resumen diario de trabajo y planilla).

Maguinaria.
N\

Registro del uso de la maquinaria.

Insumos.

Uso de los insumos (ingreso y salida en cantidades).
Dinero.

Recibo y clasificacibn de facturas.
Control del desembolso del préstamo.
Control del dinero (libro de caja y eventualmente de banco con control

de caja).

En base a estos registros puede haber control pero sobre todo estableci-

miento de resultados.

La herramienta esencial de gestidn en un primer tiempo es el estado de
resultados por actividad y general, es necesario ensefiar que queda apro-
ximado hasta que los registros sean perfectos (lo que incentiva a mejo-

rarlos) y campararlos con el estado de cuenta del Banco de Desarro-
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llo Agropecuario-BDA. En base a &stos, serf necesario presentarlos al
conjunto de los socios en forma de cuadros, tomando en cuenta dos crite-

rios: el excedente financiero y el empleo.

Es también interesante comparar los resultados para un mismo cultivo en-

tre varias cooperativas (ver la experiencia en Costa Rica).

De los resultados presentados y explicados, pueden surgir discusiones

para tomar decisiones de gestidn en especial en cuanto as

- Bxplicacibén del rendimiento, cémo mejorarlo, lo que implica una deman-
da de agrdnomos competentes y una confrontacién entre saber de los so-
cios y el saber de los té&cnicos.

- Seleccidn de cultivos o actividades (por los costos de produccidn).

- Seleccidn del sistema de produccidén ( mayor o menor mecanizacibén, rie-
go).

- Uso de la maquinaria (en propiedad, alquilada, periodo de renovacibn).

- Modo de reparticibén de los excedentes.

- Politica de endeudamiento (proporcibén de autofinanciamiento, importan-
cia de los gastos financieros, fragilidad en caso de rechazo del BDA).

- Politica de mejorar el empleo de la fuerza de trabajo (por diversifi-
cacién de actividades y eventualmente sustitucién de maquinaria por
fuerza de trabajo). Eso plantea también recurrir a agrSnomos campeten-
tes y confrontar su saber con la experiencia del campesino y experi-

mentar nuevas actividades a pequeila escala.

Después de esta fase de toma de decisidn un nuevo ciclo puede ser esta-

blecido e iniciar en especial sobre registros mejorados y mejor llevados.
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Registros > Resultados >> Explicacidn de los
(Dinero-Trabajo) Resultados
Plan de Toma de - Comparacidén intercoope-
Produccién® Decisiones rativa

(Discutirlo con
MIDA y el BDA)

2. Capacitacidn de técnicos y socios

Una vez logrado el acuerdo sobre los punto anteriores, la capacitacidn debe

seguir el mismo ciclo con la cronologia siguiente:

a. Capacitacidn/reflexidén, con los técnicos sobre cémo establecer los re-
sultados, estimar su fiabilidad, compararlos con otras fuentes (BDA).

b. Capacitacidén de encargados de contabilidad, enfocada prioritariamente
hacia establecer resultados.

c. Reflexidn con los técnicos y encargados de contabilidad sobre cémo pre-
sentar las cuentas.

d. Presentar y discutir las cuentas con las directivas, luego con las Asa-
mbleas.

e. Preparar con los técnicos el Seminario Intercooperativo.

f. Comparacidn entre cooperativas.

g. Bvidenciar dos o tres temas prioritarios a discutir para tamar decisio-
nes. '

La capacitacidn de técnicos, de encargados de contabilidad, del Consejo, de

los miembros, debe ser muy vinculada a fases especificas del ciclo {y no

ser una capacitacidn para la administracidén o para la planificacidén en tér-

minos generales).

3. Organizacidn regular del seguimiento.

Si los problemas institucionales y logisticos fueran resueltos, es necesa-

rio tender hacia una buena organizacidén regular del seguimiento. Cada
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equipo de dos personas puede seguir doce empresas visitdndolas un dia
fijo cada quincena en base a dos empresas por dia L/ (por ejemplo de-
dicar el lunes, martes y miércoles de cada semana a visitar seis empre-
sas y dedicar los otros dos dias por semana a la reflexidén y prepara-
cibén). Por supuesto los dias de visita deben ser convenidos de comiin a-
cuerdo con las empresas y la realizacidn es mis dificil que la propues-
ta, pero tanto del lado de los técnicos como el de los socios conviene

acostumbrarse a la mayor regularidad posible.

4. NGmero de empresas beneficiarias.

Actualmente el Proyecto trabaja en dos provincias pero &stas representan
la mitad de las empresas a nivel nacional (250-270). En estas dos pro-
vincias el Proyecto sigue alrededor del 15% de las empresas de la pro-

vincia (aproximadamente 10 sobre 60-70).

En base a medios limitados (en personal, en vehiculo, en recursos finan-
cieros) el tamafio del Proyecto debe quedar aproximadamente lo mismo. Sin

embargo, podrian estudiarse las siguientes posibilidades:

- Abandonar tres o cuatro empresas que por diversos moticos: econ&micos
u organizacionales, presentan una baja receptividad respecto al Pro-
yecto. Involucrar entre tres y siete nuevas empresas en las dos reg.o-
nes (tomando en cuenta su inter@s, su cercania geogrifica con empresas

beneficiarias).

l/ Este tipo de organizacidén es una de las bases del sistema de extensidn
"Training and visit" o "Capacitacidn y Visita (C y V", promovido en numeros
paises por el Banco Mundial.
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- Trabajar enventualmente en una tercera provincia (Coclé), con tres a
cinco empresas en caso de que el problema del vehiculo sea resuelto y
que dos técnicos del MIDA sean afectados en esta regién al Proyecto y
que el MIDA taome nuevamente a cargo los viiticos y los gastos de movi-

lizacidn de lo técnicos regionales y locales.

5. Problemas institucionales y logisticos.

Parece indispensable que el IICA y la nueva administracidn puedan tomar
el acuerdo de mantener hasta el fin del Proyecto un nimero minimo de
técnicos estables y a tiempo campleto (confirmar el personal existente:
tres a nivel nacional y dos por provincia) y que el Proyecto pueda tra-
bajar en estrecha relacidn al nivel de la provincia y de la agencia (en
especial al nivel de la asistencia técnica y de los planes de produc-

cidn).

Parece imprescindible, por las distancias entre provincias, el aleja-
miento de la capital y de la dispersidn de las empresas que el Proyecto

pueda disponer de otro vehiculo.
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ANEXO 1
CURSO PARA ENCARGADOS DE CONTABILIDAD

Globalmente el curso parece bastante bien equilibrado, con una alternanc:a
de fases tebricas, pricticas y una pedagogia participativa (discus-ones, traca-

jos en grupo, juegos de simulacidn, etc.).

Segiin los documentos disponibles y las discus.ones parece sin embargo gue
algunos temas (el asentamiento como empresa asociativa, la administrac:4n de
las empresas, los aspectos bidsicos de la organizacidn, las nociones de plan-f-.-
cacidén), sean tratados de una manera demasiado general .Seria mis conveniente
tomar como punto de partida el ciclo productivo real y de sacar de ahi las con-
secuencias sobre las necesidades de contabilidad, de organizacdn, de planifica-

cidén. A manera de ejemplo, la secuencia seria la siguiente:
I. FASE TEORICA.

1. Andlisis del ciclo productivo

Partiendo de un primer ejemplo (el arroz) luego de un segundo (ganade-
ria), puede llevar a descubrir y expresar por parte de los participan-

tes:

Los diversos factores de produccién (trabajo, tierra, maquinar.a,

insumos).

Los costos de produccidn directos.

Los costos de produccidn indirectos.

El uso, el destino de la produccidn (ventas, autoconsumo).

EFl resultado del ciclo productivo (ganancia o pérdida), el uso y la

remuneracién de la fuerza de trabajo.

El plan de produccién determina el ciclo productivo (previsidén y eje-

cucibn).
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2.Relacibn entre excedente, empleo y remuneracidn del trabajo.

Evidenciar que si1 no hay excedente y si no hay reembolso del créd:-to
las actividades se paralizan (numerosos ejemplos pueden darse).

Menos en casos excepcionales (catistrofes naturales, motivos de poli-
tica social, pero que se paralizan con la crisis).

Entonces ya no hay posibilidad mAs de empleo sin excedente.

3.Empresa comin y corriente-empresa asociativa

Lo que ha sido expuesto es vilido para cualquier empresa. En una em-

presa asociativa hay dos diferencias esenciales:

- Las decisiones no son tomadas por el patrono pero por la Asamblea
(las grandes) y la Junta Directiva (las decisiones corrientes).

- Uno de los objetivos de los socios es la remuneracidén del trabajo
(planilla, m8s reparticidn de los excedentes, pero bajo reserva del
equilibrio financiero) y no solamente la ganancia.

~ Cémo se da la toma de decisidn y la remuneracidn en su empresa?.

- Cémo esti organizada la empresa asociativa para el trabajo producti-

vo y para el trabajo administrativo?.

4.ggpel de la contabilidad.

-~ Registrar la situacién de los bienes y los flujos de mercancias y
dinero.

- Controlar la regularidad de los flujos.

- Analizar, es decir sacar los resultados y en base a ellos tomar las

buenas decisiones.

Es una memoria fiel (no puede confiarse demasiado en la memoria), es
un vidrio (todo transparente para todos los socios), es una luz (se

sabe cuil es la situacidn, se sabe -si se hace ganancia 6 pérdida y

porqué) .
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5.Preparacidn del regreso a la empresa.

II.

III.

- Explicacidén de lo que ha sido aprendido (juego de simulacidn, pape-
16n).

- Formatos sobre ciclo productivo.

- Situacidén del empleo (anflisis de las planillas).

- Cémo se toman las decisiones.

- Como de hace la reparticidn de los excedentes.

- Cufles son los distintos documentos llevados en la empresa, por
quién, a qué sirven, cuil es la organizacidn en el trabajo product:-
vo, en el trabajo administrativo (ventas, financiamiento, compra de

insumos, contabilidad).

FASE PRACTICA.

Regreso a la empresa asociativa.
Explicacidén de la primera parte.

Llenado de los formatos.

PARTE TEORICA: LOS REGISTROS CONTABLES.

- Empezando por la decena de registros esenciales (uno por medio dia,
con ejercicios)s mano de obra, insumos, maquinaria, dinero.

- Para los que los llenan sin problema seguir con los otros registros,
para los otros seguir con los antiguos registros.

- Preparacidn del regreso (juego de simulacidn, papeldn, etc.).

PARTE PRACTICA.

- Explicacidén e implementacibén de los registros contables esenciales

(con apoyo del equipo Técnico).
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- Explicacién en Asamblea y trabajo con la Junta Directiva, trabajo
personal con cada uno de los encargados de registros (tesorero, se-

cretario de produccidn).
V. PARTE EVALUACION.

- Capacidad de llevar los registros.
- Dificultades en la implementacidn de registros (relaciones con la Jun-

ta Dirctiva).

- Bvaluacibén en grupo e individual del curso.






SEGUNDA PARTE

LOS TEMAS COMUNES
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Lo esencial ya ha sido abordado en el transcurso de los anflisis por pais,
a menudo en forma detallada. Se trata aqui de retomar los principales problemas
en forma sintética y de completarlos por dos puntos nuevos, los indicadores de

evaluacibn y el papel de la Coordinacién Regional.
Estos diversos puntos han sido tratados durante la reunibn de San José.

2.1. Las diferencias institucionales.

En el siqguiente cuadro aparecen las diferencias institucionales que se
dan entre los paises, lo que conlleva necesariamente a consecuencias

en los aspectos metodoldgicos.
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CUADRO N°1
- COSTA RICA HONDURAS NICARAGUA PANAMA
(1) (2) (3) (4)
Nivel Nacional] Equipo Nac. |l Equipo Nacional | |Equipo Nacional {Equipo Nac.
+4 otros
T | |
Nivel Regi 3 regiones 2 regiones 2 regiones
‘ ,

Nivel Local Tgc.n‘fc. .6:!::: ' Capacitad —_— - .."“.I

IDA Mor IDA{ | Capacitador .__Debil ,

- > e -— - et o ‘
Coo i up // \\\ K :

perativa —— S
Eq.Cent,Junt.Dir{ Comisiones. E{/
Asm.cen. . Asamo Gm-
Cooperativa
Beneficiaria
del FORGE 15 110 120 20
Befecto Multit
plicador - En las 3 tegioneﬂ Aproximadamente sobre Potencial
+ 2 regiones nue- 400 cooperativas

vas
NGmero total
de cooperati-
vas o asenta-
mientos por
pais. 20 1 900 , 3 000 250
(en las cuales aproxi-
madamente 600 CAS)

1/ En Costa Rica el Equipo Nacional trabaja directamente con las cooperativas mids que
. todo con el Consejo de Administracidn y la Asamblea General, en Orotina trabaja tan-
bién con jovenes encargados de administracidn.

2/ En Bonduras el Equipo Nacional trabaja esencialmente con 3 regiones. La capacitacidn
se hace por medio de 35 capacitadores que trabajan por lo regular una vez a la semana
con un Equipo Capacitdndose (en general 4 personas por cooperativa) y con las otras
instancias de la cooperativa. Los efectos multiplicadores empiezan a surgir en las
cooperativas de las mismas regiones y en dos regiones nuevas.

3/ En Nicaragua FORGE, estd inserto en una Programa Nacional, pero trabaja mis especifi-
camente en dos regiones. Este afio con la introduccidn del té&cnico, la cascada se vol-
vi8 demasiado larga, pero hay una buena articulacidn entre problemas técnicos y pro-
blemas de gestidn. El Proyecto no trabaja con 6rganos especificos sino con los Srga-
nos propios de la cooperativa (Presidente, Comisidn de Produccidn, Comisidn de Finan-
zas, Asamblea General).

4/ Panami el Equipo Nacional trabaja a la vez con las cooperativas y con dos encargados

de contabilidad por cooperativa. Los niveles regionales y local : _
taciSn del personal). g y ales son débiles (alta ro
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2.2. Metodologia: Los ciclos anuales.

Para establecer una coherencia entre los diversos instrumentos es de-
seable establecer una secuencia ldgica entre las diferentes fases (ver
cuadro 2). Por ahora ningin pais cerrd un ciclo, falta en espec:al el
establecimiento de los resultados reales, globales de las cocperat.-
vas, a partir del uso de los registros contables. Eso deberia ser po-

sible casi en cada cooperativa en 1985,

La conciencia empresarial y de gestidén y la viabil:idad econdémica a me-

diano plazo de las cooperativas

- Se escucha a menudo que a los cooperativistas les hace falta "con-
ciencia empresarial”, que se comportan como asalariados agricolas y
que seria necesario realizar seminarios de motivacidn para soluc-o-

nar esta situacidn.

- De hecho esta situacidén se explica por el origen social de los so-
cios y por las condiciones econdmicas reales en las cuales se en-
cuentran. Cursos de motivacidn o de concientizacién tendrian efectos

limitados si las condiciones reales no cambiaran.

- Parece mAs importante de confrontar en un primer momento los cri-
terios de éxito para los técnicos y para los socios y de entender la

estrategia de los cooperativistas.

a. Para los técnicos, el criterio esencial de é&xito es el excedente

financieros.
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CUADRO N°2

CICLOS ANUALES

(6) ) (8)
Toma de De- Nuevo Plan de |__ | Mejoramiento de Nuevo
siones Produccidn Registros ~Xiclo
(1) (2)
Diagndsti Plan de Pro-
lagnostico duccidn
(5)
(4) (3)

Resultados SeguimientoL_IRegistros

Otras
evalua-
ciones

D OHN M N A O H KD
DONPrrBPBR OO

Comentarios: Al inicio el primer diagndstico permite establecer el plan de produc-

cidn, luego implementar los registros, que deben ser seguidos regularmente. A fi-

nales del afo, puedeh establecerse los resultados financiero completados por otros
elementos proveniendo de evaluaciones diversas (externas o con los cooperativistas).
Los resultados y los problemas se presentany se discuten con los cooperativistas,
enfocando los puntos prioritarios. Deben salir decisiones de gestidm que permitan
avanzar y mejorar su nuevo ciclo.
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b. Para los cooperativistas el empleo, el autoconsumo, la existenc:a
de un ingreso permanente (por ejemplo venta de leche), constituyen
puntos esenciales asi como la posibilidad de tener acceso a serviy-
cios sociales (programas de vivienda, salud, escuela). A menudo los
cooperativistas tienen razdn en utilizar éstos criterios ya que las

cooperativas no son verdaderas empresas.

En algunos paises el sector reformado es un sector marginal, subsid.a-
do, donde los bancos siguen financiando algunos tipos de cultivos, aln
si el reembolso no se ha hecho & si el financiamiento concedido no co-
rresponde con el interés de los cooperativistas, a menudo las ceudas
de las cooperativas cuyo reembolso requeriria la totalidad de los ex-
cedentes durante un largo periodo, proviene esencialmente de la .rres-

ponsabilidad de los banco 6 de las instituciones de apoyo técnico

Esta situacidn amenaza con evolucionar con la crisis del estado bene-
factor, es entonces alin mis necesario que las cooperativas se vuelvan
verdaderas empresas, ubicadas en un contexto econémico normal (crédito
adecuado, asesoria técnica responsable, precio y sistema de comercia-
lizacidén remunerador, saneamiento del pasivo acumulado por supresidn

de las deudas y moratoria).

- BEs {itil reflexionar también sobre la dinidmica de las cooperativas y
entender los factores explicativos de la trayectoria de una empresa.
Algunas cooperativas tienen una politica de cap:talizacidén de inver-
8idén de parte de los excedentes y de mejoria o extensidén de las ac-
tividades y tienen un crecimiento sostenido, otras distribuyen todos
sus excedentes y tienen resultados a veces positivos a veces negat--
vos, bisicamente por factores externos (clima, precio), otras en fin

se unen y se ahogan en déficit y deudas acumulados.
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Es necesario reflexionar con técnicos y socios en base al ejemplo de

cooperativas que han tenido éxito sobre las relaciones entre:

Excedente Inversidn aDiversificaci&n o aEmpleo
? Mejoramiento

Ensefiando que a mediano plazo no hay posibilidad de asegurar el empleo

con cooperativas permanentemente deficitarias.

- El anflisis de los excedentes debe hacer aparecer con claridad los
factores externos (crédito, asesoria técnica, precio, sistema de co-
mercializacidén, etc.) e internos (seleccidn de cultivos, eficac:a

técnica, buena gestidn, buena organizacidn, etc.).

La capacitacidén de técnicos.

Afin si el enfoque principal debe ser la capacitacién de cooperativis-
tas, uno de los instrumentos esenciales para el buen desarrollo del
programa y para su reproductibilidad al final del financiamiento ex-

terno queda la formacién de los técnicos.

- En este momento casi en todos lados &sta funcidén queda un poco cor-
ta, fragmentada, ligada a fases de accidn especifica pero sin una
vigién general que permita reubicar su lugar en una estrategia de
desarrollo cooperativo a mediano plazo. Esta necesidad de capacita-

cibn ha sido a menudo expresada en el transcurso de esta Misidn.

- Parece entonces f{itil prevee ya en 1985, una capacitacibén m&s com-

pleta (por ejemplos un mes al afio en una & dos sesiones).

- El programa de esta capacitacidn podria seguir la secuencia siguien-

te:
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- Reflexidn sobre la situacidn actual a partir de la sintesis de todos
los datos disponibles (diagndsticos, planes de produccidn, evalua-

ciones, caracterizaciones, monografias, etc.).

- Reflexidn sobre una estrategia de desarrollo cooperativo a mediano
plazo en especial a partir de los problemas planteados anter.ormente

(ver punto 2.3.) sobre la viabilidad econdémica de las cooperat.vas.

- Lugar e impacto del Proyecto en esta estrategia.

- Elaboracidn de un programa de trabajo anual.

- Dominio de los instrumentos necesarios (té&cnicos y didict.cos) para

realizar este programa.

- Uno de los objetivos esenciales de esta capacitacidén es permitir a
los técnicos entender su lugar respecto a las cooperativas y en es-
pecial en vez de transmitir mecinicamente una capacitacidn ser capa-
ces de hacer un diagndstico y un apoyo adaptado a las situaciones
concretas de las cooperativas que atienden. Esta prictica de la in-
tervencidn-asesoria, que deja el poder de decisidén a los cooperati-
vistas debe ser modulada segiin el nivel de capacidad y capacitacidn
de los técnicos. No se trata evidentemente de dejar demasiada auto-
nomia a técnicos demasiado poco capacitados que podrian por sus con-

sejos llevar a las cooperativas a callejones sin salida.

Los indicadores de impacto y evaluacidén del Proyecto.

Hasta ahora el Proyecto se preocupd relativamente poco de elaborar una
metodologia que permita medir mejor su impacto. Es cierto que han ha-
bido evaluaciones sobre algqunas fases o actividades del Proyecto pero
no hubo realmente una visidn de 1la siguacién inicial y un proceso con-

tinuo que permita seguir las evoluciones.
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En el momento actual, sea mis o menos a la mitad del Proyecto (18
meses) parece {itil sintetizar rfpidamente todas las informaciones
recogidas al inicio del Proyecto alin si su fiabilidad no es per-
fecta e introducir un sistema liviano de indicadores. Al respecto

tres observaciones deben hacerse:

- El sistema de indicadores debe ser liviano. Lo esenc:ial ec real.-
zar una capacitacidn en gestidn en las cooperativas y no de hacer
una evaluacibén profundizada. Se trata antes que todo, de clas:f:-
car la informacién disponible con costo suplementario, bajo de
bisqueda de informaciones. El peligro de cualquier sistema de .n-
dicadores es el perfeccionismo, es decir querer obtener un s s-
tema completo y coherente pero que moviliza muchas energias y cu-

yos resultados son escasamente tratados con fines de actuar.

- No hay que pedir a los indicadores mis que lo que deben dar. Por
definicidén "indican" un problema, permiten plantear preguntas pe-

ro no dan datos detallados sobre los factores explicativos.

Los indicadores permiten seguir una evolucidn, pero esta evolucidn
es el resultado de una dinfmica y de interacciones complejas. Parte
de la evolucidn viene del Proyecto mismo, otra viene de factores
internos propios de la cooperativa y de factores externos del con-
texto de las cooperativas (otras instituciones interviniendo, pre-
cios, «créditos, politica gubernamental, problemas climiticos,
etc.). A pesar del desarrollo de los métodos estadisticos del an&-
lisis de datos la reparticidén de los factores en una interaccidn
compleja queda poco satisfactoria &/. El razonamiento l8gico para
determinar si tal evolucién se debe al menos en parte al Proyecto,
es a menudo mucho mis funcional si el evaluador tiene una objetivi-

dad minima y no busca antes gque todo el justificarse.

1/ Ver el muy discutido problema de la bioldgias en el hombre ¢qué es lo que
proviene de los aspectos genéticos y que es lo que viene del contexto so-
cial?, problema sin duda mal planteado y sin solucibn.
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A manera de ilustracidn los indicadores siguientes podrian ser se-

guidos anualmente:

A nivel de las cooperativas.

PRODUCCION.

- N@mero de actividades productavas.

- Extens:6n de las actividades productivas (superficie, nimero de
cabezas).

- Ccambios de tecnologia o de sistema de produccidn (riego, mecan.-
zacibn, semillas seleccionadas, etc.).

- Eficacia (rendimiento, ingresos/hectdrea, ingreso/dia trabajado).

SISTEMA CONTABLE O DE REGISTROS.

- NGmero de registros al inicio del Proyecto y actualmente.

- Nimero de registros propuestos y llevados con reqularidad.

- Costo de produccidn por cultivo y grado de precisidn de su cflcu-
lo.

- Estado de resultados y balance.

- Indicadores de empleo (global y reparticibn).

- Indicadores de ingreso (en efectivo o autoconsumo).

- Indicadores de deuda.

ORGANIZACION.

- Evolucibn y especializacidn del trabajo.

- Toma de decisidén (quién las toma y cuiles son las decisiones to-
madas bajo influencia del Proyecto).

- Participacidn de los cooperativistas (a las reuniones, a las toma
de decisibn, a las actividades productivas, a los resultados).

- Capacidad de los diversos O&rganos (presidencia, comisiones, con-

sejos de administracidn, etc.), a desempefiar sus funciones.
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b) A nivel del Proyecto.

- Evolucidén de la competencia y de la prictica de intervencidn de
técnicos.

- Evolucibén de la insercidn institucional y de la capacidad de re-
produccidén al final del Proyecto (en especial proporc.4n de las
cooperativas involucradas en el Proyecto en el nlmero total de
las cooperativas, proporcidn de autofinanciamiento nacional,

etc,).

Esta lista no es limitante por supuesto y debe ser adaptada en funcidn de

las dificultades encontradas, pero puede servir de base inicial.

2.6. Rol de la Coordinacidn Regional

Algunos problemas han surgido en los (ltimos meses en el seno de la
Coordinacidn Regional (un experto IICA y un experto francés) y en-
tre la Coodinacién Regional y los Equipos, problema provocado en

parte, por el montaje institucional bastante complejo del Proyectol{
A titulo de indicacidn las grandes lineas del papel de la Coordina-

cién Regional han sido presentadas y discutidas durante la Reunidn de

San José y parecen haber recibido un apoyo de principio.

CEE principal fuente financiera, Ministerio de Relaciones Exteriores de
Francia administreador a través de la Embajada en Costa Rica, ejecuc:6n
por el IICA, pero sin definicidn suficiente precisa del papel respectivo
de la Coordinacidn y de las Oficinas del IICA en los paises
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ROL DE LA COORDINACION REGIONAL

™ GC
1. Intercambio de experiencias.
- Por reuniones semestrales X X
- Por envio de documentos (nationales
o de sintesis). X
2. RApoyo
- Reforzar algunos equipos sobre puntos
débiles por misiones de apoyo. X X
- Observaciones y comentarios sobre
documentos nacionales. X X
- Documentos de reflexidn. Instrumentos Metodogia
contables.
3. Sintesis y cuadro de indicadores de impacto. X
4. Programa operativo y presupuesto.
- Fijar de antemano el saldo disponible y
reglas del juego incluyendo cuota entre
pais. XX X
- Discutir los programas y presupuestos na-
cionales (por paises y reunidn anual). XX X
- Arbitraje si es necesario. X
- Seguimiento ex-post (globalmente y che-
queo por sondeo). X
- Aprobacidén de las cuentas. X X
S. Relaciones exteriores
- (IICA/CEE/FRANCIA/Instituciones nacionales XX X

6.

Programa Costa Rica X XX
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CONCLUSIONES

Para concluir el Proyecto evoluciond en un sentido positivo e interesante
en los cuatro paises, a pesar de condiciones diffciles en el contexto para
algunos (elecciones e inestabilidad del personal en Panam§, blogueo econd-
mico en Nicaragua). Los instrumentos b&sicos como los planes de produc-
cibén, los registros contables empiezan a ser operacionales (simpl.ficados
y coherentes) y a ser dominados por los socios. La capacidad de los técni-
cos también mejord. Pero no se trata mis que del punto inicial ind.spensa-
ble para emprender una accién m&s profunda que acaba apenas de iniciarse.
Los primeros resultados, el anflisis de costos de produccidn por cultivo,
las comparaciones intercooperativas, la reflexibén sobre las temas de deci-
8ibn de gestidn en base a estos resultados empiezan a surgir, pero se debe
tomar conciencia que transformar la capacidad de gestidén de las cooperati-
vas y la mentalidad de los cooperativistas, mejorar su contexto econbmico,
es un trabajo de largo alcance. El afio 1985 deberia en especial permitir
el establecimiento de los primeros resultados globales por cooperativa y
su uso en la toma de decisidn, asi como una reflexidén m&s profunda sobre
la viabilidad a mediano plazo de las cooperativas y una capacitacidén mis

profunda de los técnicos.

En todos los paises el trabajo del Proyecto es apreciado, en especial por
su prioridad en la capacitacibén de cooperativistas, por su enfoque prfcti-
co, por la implementacidén de instrumentos sencillos, por su respuesta a un
problema fundamental de las cooperativas, la capacidad en gestidn. Se pue-
de notar los efectos multiplicadores del Proyecto (Honduras y Nicaragua)
hacia otras zonas, la demanda de extensién a nuevas regiones (Panami), la
esperanza a menudo expresada de una continuacién y de una extensidn del

FORGE en el futuro.
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