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Laserie de seis manuales de CAPACITACION EMPRESARIAL que estamos presentando es
el resultado de una iniciativa del Instituto Interamericano de Cooperacién para la
Agricultura (IICA) a través de sus Unidades Técnicas: el Centro Interamericano de
Documentacion e Informacion Agricola (CIDIA), y el Programa de Organizacion vy
Administracion para el Desarrollo Rural (Programal i), en apoyo al Proyecto Cooperativo
de Desarrollo Rural de los Paises del Area Sur (PROCODER), y con la participacion
especial del Programa de Adiestramiento y Estudios sobre Reforma Agraria y Desarrollo
Rural del Istmo Centroamericano y Republica Dominicana (PRACA).

Los presentes manuales estan destinados a empresas asociativas del sectoragropecuario,
cualquiera sea su origen o su denominacion juridica. La elaboracién de estos manuales
responde a la estrategia que el lICA ha definido para responder, en el campo de la
capacitacién, alos nuevos desafics que enfrenta la agricultura de América Latinay el
Caribe.

Los temas, los destinatarios finales y la division en fasciculos responde a una propuesta
formulada por el PROCODER. Este Programa Cooperativo agrupa a instituciones de los
cinco paises del Area Sur: Argenting, Brasil, Chile, Paraguay y Uruguay, que se ocupan
de acciones de desarrollo rural. Dicho Programa definid como una de sus actividades
prioritarias de mediano y largo plazo el fortalecimiento de la capacidad de gestidon de
las empresas campesinas y de pequenos productores en la regién.

A este esfuerzo inicial de PROCODER se unié PRACA, con la finalidad de fortalecer sus
actividades de apoyo ala gestion empresarial de las organizaciones campesinas en los
paises centroamericanos y Republica Dominicana.
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El proceso de elaboracién de los seis manuales ha sido el siguiente. Una vez definidos
entre PROCODER, Programa Il y CIDIA los destinatarios, drea temdtica y temas, un
equipo de expertos de Uruguay, coordinados desde la Oficina del IICA en dicho pais,
elabord los contenidos técnicos de los manuales. Posteriormente el CIDIA llevd a cabo
el trabajo de diseno didactico y validacion de los mismos.

Teniendo en cuenta que los destinatarios finales pertenecen a diversos paises de
América Latina, este material requiere un proceso adicional ya iniciado de validacién
y adaptacion, que significard tener en cuenta la diversidad existente entre los paises en
aspectos como moneda, costos, lengua, semantica y otros. Por ello preferimos definir al
material en el estado actual en que lo estamos publicando, como ‘'matriz de manual’,
y no como manual propiamente dicho.

Hemos considerado conveniente publicar esta *Matriz de manuales®, por la utilidad que
seguramente tendrd para otros paises de América Latina. Sin embargo, debemos
subrayarque paraserempleados en procesos de capacitacion, requerirdnser adaptados
a la redlidad del pais.

Con los documentos que estamos entregando, esperamos contribuir efectivamente a
la formacidn de recursos humanos que los desafios planteados por la modernizacidén de
la agricultura requieren.

José Nagel Manuel O. Chiriboga
Director del CIDIA Director del Programa lll
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INTRODUCCION

Actualmente en todo el mundo existe una gran concentracidn empresarial,
gran cantidad de multinacionales y un continuo desarrollo tecnoldgico.

Pero...;,qué sucede con nosotros, los pequenos y medianos productores
agropecuarios? ¢Tenemos un espacio? ¢Podemos representar un papel en
esta sociedad? ¢ Cudl puede ser ese papel? y  Como lo podemos lograr?

Por ser los pequenos y medianos productores agropecuarios un segmento
de poblacidon importante en el desarrollo econdmico y social, creemos
posible potencializar y capitalizar la riqueza que generamos, si logramaos
organizarnos a nivel empresarial.

Es por esto que creemos en la agrupacion de los pequenos productores
para adquirirlacapacidady el poder negociador que nos permitird participar
en un mercado cada vez mdas competitivo.
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1. ({QUE NOS HACE FALTA?
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MientrasJuanLaray suamigo Checho caminaban
hacia el pueblo, Checho le comentaba acerca
de los problemas que los pequenos agricultores
tienen desde hace bastante tiempo.

Fue entonces cuando Juanle comentd, que en “El
Progreso”, lugar donde él vive, pasaron por
situaciones dificiles, similares a las que le
comentaba, por 1o que decidieron formar una
empresa asociativa.

Checho, con mucha curiosidad, empezd a
preguntarle cdmo 1o habian hecho, qué clase de
empresa tenian, cudles eran los beneficios vy
muchas otfras cosas.

Juan, con su amabilidad caracteristica, le explicd
a Checho los detalles de la empresa asociativa
que formd con sus vecinos.

Al despedirse, Juan le prometié visitarlos y asi
ayudarlos a organizarse.

Por su parte, Checho prometid hablar con sus
vecinos, buscar unlugar dénde reunirse, fijar el dia

“...lo que necesitan es agruparse
paratenerlacapacidady el poder
de negociar, logrando asi
participar activamente en el

mercado...”
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Un sGbado por la tarde, los pequenos produc-
tores de "Las Lomas' se reunieron con Juan Lara.

Juan les propuso iniciar la reunidn con una
actividad que les ayudaria a ver la necesidad de
colaboracion y cooperacion entre todos para
resolver problemas.

Escogieron cinco personas del grupo:

A cada uno Juan le
entregd un sobre,
dentro del cual habia
algunos pedazos de
cartulina para formar
una figura cuadrada.

Cuando Juan dio la
sefal, el subgrupo
comenzd a tratar de
formar cinco figuras
cuadradas de igual
tamano.

El tfrabagjo no quedd

R = - completo hasta que
§y7 cada individuo tuvo
| Eby/J enfrente un cuadrado

- , perfecto del mismo
/r/’ AT tamano del de los
% o demds.

N
—

El grupo obedecid las instrucciones dadas por
Juan:

e Ningun participante debe habilar.

e Ningun participante debe pedirle a ofro una
pieza ni hacerle ninguna senal que indique que
desea una pieza.

e Sin embargo, los participantes pueden darle
piezas a otros.

e Si es necesario aclarar algo, los participantes
pueden hacer las preguntas convenientes.

Una vez que terminaron el ejercicio, Juan les pidid
que reflexionaran sobre los sentimientos vy
reacciones que tuvo cada uno, o que le llamd la
atencidn, lo que le molestd, lo que le ayudo.

Cada participante comentd su experienciay al
final, el grupo llegd a las conclusiones siguientes:

e Es necesario que cada uno tenga claro el
problema por resolver.

e Que tenga visidn de conjunto.

¢ Que cadauno sepacdmo puede contribuirala
solucion del problema.

¢ Que cadauno esté consciente de laayudaque
pueden dar los demas.

e Deben conocer el problema, laslimitaciones de
los demds para poder prestarles la mayor
cooperacion posible.
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¢ Qué es un grupo?

S un conjunto de personas que
debe tener dos caracteristicas:

Que haya una finalidad compartida por todos, un
objetivo comun.

Que haya comunicacion y didlogo entre los
miembros del grupo.

Entonces podemos decir que un grupo es un
conjunto de personas que tienen un interés
comun y trabajan unidos por lograrlo.

Juan les pide pensar sobre cudles podrian ser 10s
objetivos de un grupo como el de ellos. Se oyeron
varios:

¢ Unirlos esfuerzos de todos en una sola direccidn.

¢ Orientarlos esfuerzos hacialasatisfaccidn delas
necesidades individuales y grupales.

o Orientar los esfuerzos hacia la tarea grupal.

e Las necesidades del grupo deben ser también
las personales.

¢ LOs objetivos del grupo deben ser conocidos y
aceptados por todos.

e LOs objetivos deben salir del mismo grupo.

e LOs objetivos deben ser:

Concretos
Reales

Evaluables
Auténticos

Yo pienso que como grupo
tenemos vida propia,
nuestros propios problemas,
fracasos, éxitos y alegrias.

o X

)
N
\4

S\
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Para que el grupo avance, evolucione y no se
estanque, es necesario:

intercambiar ideas

respetar la opinidn de los demas
aprender a escuchar

desarrollar actitudes criticas
tener sentido de responsabilidad

y cooperaciéon
ser tolerante 1
trabajar en un ambiente agradable / ~
\ x‘fo\{‘")
{:l./ ;_/j)"/ ri\
fl W’/}{\ }
: _:‘:T’:*K: ~— -
R

Siqueremos desarrollarnos como grupo debemaos
apoyarnos unos a otros. Cada uno de nosotros
debe depender y apoyarse en el esfuerzo de los
otfros para lograr un objetivo comuan.

La accidon cooperativa nos unirG como
miembros de un grupo.

eLa coordinacién del grupo

-De ahora en adelante, cada vez que nos
reunamaos, vamaos a necesitar un coordinador.

-Si, y debe cumplir con tres funciones:

-Clarificar
-Controlar
-Facilitar

-Yo las entiendo asi:

Clarificar: la persona que coordina debe
preocuparse de que el objetivo comun del grupo
esté claramente definido. Debe evitar malas
interpretaciones y clarificar 1o que se quiere decir.
Para esto puede valerse de tres formas:
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a. Reformular: sialguno de nosotros dice algo que
no queda claro paralos demas, el coordinador
puede volver a explicarlo.

b. Hacerelpuente: el coordinador debe ayudara
la persona que habla a enlazarlo con lo dicho
anteriormente y no perderse hablando de cosas
distintas.

c. Resumen: de vez en cuando el coordinador
resume las opiniones del grupo.

Controlar: esto lo puede hacer el coordinador
estimulando a los que hablan poco para que
participeny frenando alos que hablan demasiado.

Deberecordar algrupo eltiempo conque cuentan
para redlizar la reunién. Deberd dar la palabra a
quien la pide, invitar a alguien a hablar o hacer
una rueda donde todos hablen. Ademads, es
necesario recordar aqui que el coordinador
siempre puede tomar la palabra, si él lo cree
conveniente.

Facilitar: El coordinador debe acoger y valorar a
cada persona y lo que diga delante de los otros.
Debe hacer pausas cuando haya tensién y
cansancio. En caso de que exista un conflicto,
debe recordar al grupo lo dicho por las personas
de manera objetiva, sin dejarse influenciar. En
momentos de mucha tensién, es bueno que la
gente hable, yaque esunaformade desahogarse.

El éxito de una reunion
es responsabilidad de todos.

()

oEl secretario

¢Cudl creen ustedes que es la funcién de un buen
secretario en el desarrollo de una reunion?

e Ayudar al grupo para que no se le olvide las
sugerencias dadas en las reuniones anteriores.

e Recordarle algrupolosacuerdosque selograron.

e Anotariasideasimportantesylasdecisiones que
se fomen.

e Ayudar al grupo a no salirse del tema en las
discusiones.

- Resumir las intervenciones de los participantes y
del tema que se traté.

Mirta levantd la mano y ie preguntd a Juan si
existen tareas especificas para el secretario.

Rosa intervino diciendo que ella sabia de otras
tareas. ya que habia sido secretaria en una
asociacion comunal. -Yo puedo contarles que el
secretario también...

|
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-Anota las actividades, el
nombre de los responsables y la
fecha en que se realizaran.
-Anota el problema que el
grupo quiere resolver, 1os puntos
de acuerdo y desacuerdo, y
ademads, las conclusiones

o resoluciones logradas.

-, Quién prepara las reuniones?, preguntd Juan a
los presentes, y él mismo responde:

En una empresa asociativa, las reuniones las
prepara el presidente del Consejo Directivo , en
algunos casos con ayuda del gerente. También
pueden participar en la preparacién el secretario
y otros miembros o técnicos. Pero es importante
que el presidente seresponsabilice de estafuncion.
Otro tipo de reuniones las prepara el gerente.

Cuando se van a reunir comisiones de trabagjo. se
debe decidir con tiempo quién o quiénes
preparardn la reunidn.

Hay tres momentos en una reunion que tienen sus
tareas propias.

Antes: Preparacion de la reunion.
Durante: Desarrollo de la reunién.
Después: Actividades que se hacen

después de la reunion.

Juan y Checho proponen preparar la siguiente
reunion, el grupo accede.

Primero preparan el temario u orden del dia. Aqui
deciden el asunto o los asuntos que van a discutir
o resolver. Todos deben conocerlos con
anticipacion.

Luego buscan un lugar adecuado. Escogen el
salébn comunal porque es amplio, tiene buena
iluminacién y ventilacién, ademds, pueden
colocar las sillas de manera que todos puedan
verse.
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Seguidamente piensan en los apoyos visuales que van a necesitar; en este
Caso, una pizarra para poder escribir datos importantes.

Solicitan al secretario citar alos miembros, lo que debe hacerse con suficiente
tiempo, por escrito y de una vez entregar el orden del dia.

Por dltimo declden cémo van a iniciar la reunién, cdmo van a presentar el
tema y cudles van a ser los pasos por seguir.

-iHagdmosla lo mejor posible!, exclama Checho.

PARTICIPACION EN LA EMPRESA ASOCIATIVA
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Vamos a iniciar la reunidn puntualmente.

Procuraremos que todos participen en la discusion
y las actividades.

Se dard la palabra por orden de peticion.
Y resolveremos nuestro problema.

Al final de la reunién estableceremos el orden del
dia. la fechay el lugar de Ia siguiente reunion.

Terminada la reunidn evaluaremos los resultados
para saber qué cosas se lograron, a qué
acuerdos llegamos y cudl fue la participacion de
los socios.

- (Y después de lareunidn, qué?, pregunta Juan.

- Loimportante después de lareunidn, es lievar a
la practica lo acordado, afirma Rosa.

Antes de marcharse, Juan les entregd a sus
amigos unas hojitas que pueden servir como
modelo para hacer las evaluaciones de las
reuniones. (Ver anexos).

Estas hojitas nos serviran
como modelo para hacer
la evaluacion de las
reuniones.

O
0O
0

5ol
\V4
A
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2. ({COMO NOS ORGANIZAMOS?

Objetivo

Que los dirigentes de las empresas asociativas de
pequenos productores rurales, analicen y reconozcan
la importancia de la participacion disponiendo de
elementos para instrumentar una organizacion
participativa para resolver problemas.
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El tiempo pasaba y los vecinos de “Las Lomas”
estaban cada vez mas entusiasmados con la
idea de agruparse y formar una Empresa
Asociativa.

Se juntaban por las noches en diferentes casas a
discutir, a leer, a buscar informacién que les
pudiera ayudar a organizarse lo mejor posible.

Juan Lara se mantenia informado sobre los
avances logrados, trataba de conseguirles toda
la informacién posible y seguia reuniéndose con
ellos cada vez que podia.

Una tarde. mientras se dirigia a “Las Lomas”,
repasaba mentalmente los asuntos mas
importantes sobre l0s cuales queria conversar con
Sus vecinos.

Después de saludarse, Juan inicié la reunion
haciendo unapequenaactividad que teniacomo
fin crear un clima de confianza y didlogo.
necesario para lograr un buen trabajo en grupo.

Todos los participantes se agruparon en parejas,
escogiendo a las personas menos conocidas.

Las parejas conversaron durante 15 minutos sobre
sus gustos, necesidades, intereses, familia,
estudios.

Luego. cada una de las parejas se presentd
mutuamente al resto del grupo.

Terminada la actividad, de manera resumida vy
sencilla, Juan comenzd aresponder las preguntas
que los asistentes le hacian.

L
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-¢, Para qué sirve la empresa asociativa?, preguntd eLos problemas de la empresa
Jenaro.

Estas empresas tienen caracteristicas
propias en las que sobresalen dos:
Dimension econémica
Dimension social

A esto responde Juan:

Para lograr justicia social
Facilitar el acceso al mercado
Disminuir la intermediacidén innecesaria

Conseguir servicios de apoyo o°
Tener asistencia técnica
Facilitar la obtencion de crédito @
°
()
NS ¢

-, Qué es una empresa asociativa?, indagd

Checho ¢,Cudles son los problemas con los que

frecuentemente se topan las empresas

. asociativas? pregunta Felipe.
Juan le explica que es:

Una asociacion voluntaria.

Un grupo que tiene intereses comunes.

Que realiza actividades econdmicas para
alcanzar el bienestar de los socios.

Ofrece servicios agricolas de comercializacion,
abastecimiento, almacenagje, asesoramiento,
informacion y financiamiento

Debe ser eficiente, econdmica y socialmente
adecuada para poder beneficiar y ayudar a
progresar a los socios.

¢ Falta de unidn entre los socios

¢ |Individualismo, se piensaensimismoynoenel
grupo

¢ Falta de compromiso por parte del asociado

¢ Mentalidad de “cliente” en vezde “socio” de
la empresa

e Desconocimientosobre lo que eslaasociacion
y sus funciones
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Los problemas se evitan:

Compartiendo, participando, uniéndose,
informandose, capacitdndose, aportando
tiempo, trabajo y dinero.

-, Quién toma las decisiones?, indaga Rosa.

-El grupo. responde Juan.

-Y¢,como lo hacen?, dice Rosa.

Existe un modelo para ordenar la toma de
decisiones y buscar solucién a los problemas, el
cual analizaremos en la siguiente reunion.

La tarde transcurria y Juan con su amabilidad
caracteristica seguia contestando preguntas y
tratando de aclarar las dudas que iban surgiendo.

La reunidn llegd a su fin y Juan se despidid,
prometiendo regresar en la fecha acordada.

Checho y sus vecinos siguieron reuni€éndose por
las noches.

Después de analizar su situaciéon, discutir acerca
de sus problemasy escuchar opiniones, llegaron
a la conclusidn de que formarian una Empresa
Asociativa, la cual tendria como nombre
ASOLOMAS.

Fijaronlafecha pararedlizar la Asamblea General
y con desilusion se enfrentaron con un problema:
la poca asistencia de 1os demdas vecinos.

Descorazonado, Checho planted el problema a
Juan Lara en la siguiente reunion.

eLa solucion a los problemas

Juan les dice que tienen que tomar una decision
para poder solucionar el problema que se les
presenta y agrega que hay modelos para tomar
decisiones y solucionar problemas. Explica el
siguiente que consiste en ciNCo pasos:
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Invita a los presentes a aplicar el modelo para
resolver el problema de la poca asistencia.

Chechoysusamigosanalizany definen el problema
asi:

- ¢Por qué la mayoria de los asociados no
asistieron a la Asamblea General?

Una vez que se define el problema se buscan las
soluciones utilizando los caminos siguientes:

e Copiar lo que hacen otras empresas asociativas.

e Combinarlo que hanrealizado otras empresas para
solucionar el problema.

e Proponer diferentes ideas buscando soluciones.
Algunas de estas ideas podrian ser:

Realicemos pequenas reuniones antes de la
Asamblea para motivar a la gente.

Hagamos boletines con informacién sobre lo que es
una empresa asociativa para que la gente se
interese mas.

Inviternos a los socios de otras empresas asociativas
para compartir con ellos experiencias.

Cambiemos el dia y la fecha de la Asamblea por
otro en que sea mads probable que la gente
pueda asistir.

Escogieron la propuesta de hacer diferentes
reuniones zonales antes de redlizar la Asambleaq,
para asi informar a la gente, motivarlas, conocer
SuUs preocupaciones y sus temores.

- (Por qué escogieron esa alternativa?, les
pregunta Juan.

Porque después de analizar todaslas otraslliegamos
a las conclusiones siguientes, responde Felipe:

oEs la mads eficaz

oEs la mads facil de realizar

¢Es la de mdas bajo costo

oEs la que dard el “remedio” adecuado

Al redlizar todas estas actividades estaba muy
claro el objetivo y las metas por alcanzar, senala
Jenaro.

Objetivo: Lograr la asistencia de por lo menos
un 80% de los asociados ala Asamblea General.

Meta: Realizar cuatro plenarias antes de la
Asamblea.

Llevaron a cabo las actividades en el orden y
tiempo en el que las habian planeado.
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Prepararon charlas sobre temas de interés ge-
neral.

Informaron sobre aspectos importantes para
todos.

Escucharon a los participantes.

Aclararon dudas.

Cada vez contaban el nUmero de asistentes y los
logros que iban alcanzando.

‘Siempre tuvieron presente las recomendaciones
dadas por Juan:

Resuelvan un solo problema por vez
Descubran el verdadero problema
Escuchen todas las opiniones
Tomen pocas decisiones

Ademds, en cada reunidén llevaron a cabo una
actividad que Juan les sugirid, y que les serviria
para darse cuenta del grado de compromiso Y
capacidad de participacién que tienen los
asociados. La actividad fue la siguiente:

Los soclos se dividieron en dos grupos. AlGrupo 1le
correspondié el tema Compromiso del Asociado
y al Grupo 2 el de Toma de decisiones.

A cada grupo se le dio tres preguntas para que las
discutan, escuchen las opiniones de los miembros
y leguen a un acuerdo comun.

Cadagrupo nombraun coordinador,unsecreta
y un relator que al final expone al resto de |

asociados.

Preguntas Grupo 1

1.¢,Cudl es el nivel de compromiso del
asociado?

2. ¢(Cudles son los motivos importantes para
que el asociado se sienta comprometido
con la empresa?

3. (Qué considera usted que debe hacerse
para que los socios realmente se sientan
parte de la empresa?

Grupo 2

1. (,COmMo se deben tomar las decisiones en
una empresa asociativa?

2. (Coémo debe serlaparticipacion enlatoma
de decisiones?

3. ¢ Por qué latoma de decisiones hace que el
socio participe mas?

PARTICIPACION EN LA EMPRESA ASOCIATIVA
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iSeamos eficaces!

Los vecinos de “Las Lomas” tratando de que la
empresa asociativa funcione 1o mejor posible, se
organizaron en fres Qgrupos para buscar
informacidon sobre temas de interés, durante el
tiempo previo ala Asamblea General.

Los temas, por grupos, fueron:

Grupo 1 | Participacién y eficacia
Grupo 2 | Lainformaciéon
Grupo 3 | La capacitacion

Pusieron de plazo quince dias, al cabo de los
cuales se reunieron para que el relator de cada
grupo expusiera el tema que le correspondid.

Gerardo, representando al grupo NnUmero uno y
tratando de resumir, explicd 1o siguiente:

-"Companeros, para que nuestra empresa
asociativa pueda desarrollarse y seguir adelante
todos los socios debemos participar en ella”.

La eficacia es un aspecto importante. Permite:

Lograr los objetivos
Poner en practica y desarrollar lo acordado
por la Asamblea General

Redlizarla comercializacién de losproQuctos
de los asociados
Brindar los servicios para la que fue creada.

Los objetivos se logran a través de:

las acciones de los directivos
la organizaciéon

la estructura

los recursos humanos

la empresa asociativa

Gerardo les dice a sus companeros que para que
lesseamasfacilcomprender, el grupo inventd este
ejemplo:

Si nuestra empresa asociativa quisiera
comercializar la cosecha de maiz en el mercado
local. Quién lo haria?

-El gerente
¢ Coémo lo haria?

- Delaforma en que el Consejo Directivo decida
hacerlo.

Para lograrlo debemos utilizar la organizacién de
la cual dispondremos a través del gerente, per-
sonal administrativo, recursos econdmicos y
materiales, y el apoyo de los técnicos, sean de
nuestra empresa o de instituciones oficiales y
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- Ademds, agregd Gerardo, hay dos palabritas
claves y a las cuales debemos ponerles espe-
cial atencidon: Eficaciay Eficiencia.

{Qué pasa cuando en una empresa no hay
eficacia y eficiencia?

Que las actividades se realizan con costos muy
altos.
Se gastan los recursos que son escasos.
Se demora demasiado tiempo en comercializar
los productos.
La demora en la comercializacién afecta al
producto.

- Lautiidad paralaempresay elasociado es muy
poca.

Resumiendo:

La eficacia en una empresa es una respuesta
organizativa para defender los intereses de los
asociados. Es la organizacioén necesaria para
que lo decidido y acordado por los asociados
se lleve a la practica.

(Qué se logra a través de la eficacia y Ia
eficiencia?

Prestar un mejor servicio a un menor costo.
Convertir los problemas en soluciones.

Usar adecuadamente y con buen criterio la
‘accidn comunitaria y asociativa,

Cumplir con el fin para el cual la empresa fue
creada.

Coordinar para poder cumplir con las tareas
encomendadas.

Agilizar la toma de decisiones.

Participar como asociado.

Conseguir el equilibrio necesario entre la
participacidén de los productores y la eficacia
empresarial.

La rapidez de las decisiones y el control social.

Una vez que Gerardo termind de exponer a sus
companeros el tfrabgjo de su grupo, tomd Ia
palabra Beto, representante del Grupo 2.

Beto y su grupo trabajaron el tema “El poder de la
informacion” e inicid con la siguiente pregunta:

-¢,Por qué creen ustedes que es  |.°; -\/:\f
importante la informacién en una| Nz €
empresa asociativa? RN
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-Para saber qué eslo que estG pasando, respondid
Felipe.

-Para aprender, apuntd Checho.

-Asi podemos darnos cuenta de codmo esta
funcionando la empresa, agregd Rosa.

Beto agregd:

-, Qué sucede en una empresa por faita de
informacidn? El mismo responde:

El socio no sabe qué es lo que hacen o piensan
los directivos.

No conoce la situacion de la empresa.
Desconoce las decisiones tomadas.

Ilgnora cudles son los servicios que prestan.

No sabe oportunamente los precios y las
caracteristicas del mercado para el cual esta
produciendo.

No puede opinar en las Asambleas por falta de
conocimiento.

Desconoce los temas en discusién.

No participa de la vida activa de la empresa.

La importancia de la informacién en una
empresa es muy grande, hasta se podria
afirmar que de ella depende el éxito

que se pueda alcanzar.

Sin embargo. la informacidén en si carece de valor
silos asociados no sabemos utilizarla, los asociados
debemos informarnos; por lo que la informacién
debe llegar a: la masa social, las comisiones de
trabajo, Consejo Directivo, la empresa en general.

Beto continda. La informacidén debe ser:

Oportuna

De acuerdo con el interesado
Identificada con la persona a quien va
dirigida

Atractiva <
De actualidad V

La informacidn se difunde mediante: @

Boletines internos

Periédicos

Anuncios murales

Avisos, noticias de actualidad

Asambleas o reuniones informativas
Fotografias

Programas, acuerdos —]
Informacién por radio BOLETIN
Grupos de participacion

Cuando queremos facilitar la informacién ésta
debe conseguirse,ordenarse, analizarse y
planificarse, respondiendo a la siguiente guia:
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Qué? ¢,De qué se trata. Cudl es el producto?

(Quién? ;Qué personas. Quiénes son los
interesados?
(Donde? (En qué lugar?. Localidad.

¢Cudando? ;Enqué mes,enqué épocadelano,en
qué estacion?

(Cuanto? Se refiere a costos. cantidades,
superficies.

¢COmMo? Laforma en que se va areadlizar

Existen diferentes formas para lograr que la

informacién atraiga el interés. Es el medio utilizado

para:

e Llamar la atencidén del productor, de su familia,
mostrando las ventagjas.

e Despertar el interés analizando las virtudes.

o Despertar el deseo senalando las ventgjas e
inconvenientes.

e |nvitar al productor a saber mas, lo que se logra
a través de reuniones de informacién,
mostrdndole el funcionamiento del equipo y
visitando instituciones.

Javier fue el presentador del tema que el Grupo 3
investigd. Comenzd con esta frase:

INecesitamos capacitarnos!

Para esto es necesario tener conocimiento en las
areas:

Financiera

Produccidén

Mercadeo

Personal

Proyectos de inversidon 7

Organizacién social

En el &rea de Ia organizacidn social, hay aspectos
muy importantes, como por ejemplo:

oEl compromiso del asociado

eLa toma de decisiones

eLa reparticidn de las ganancias

oEl trabajo en grupos, comisiones

eLas dindmicas de participacién

eManejo de documentos

eFormas de motivar a los asociados a
participar e informarse

s Alternativas de producciéon

eLas diferentes actividades agropecuarias

¢ Para qué nos capacitamos?

ePara ser capaces de tomar decisiones

ePara poder programar actividades

ePara tener criterio al analizar situaciones

ePara adquirir habilidades, conocimientos y
destrezas
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iLa mejor forma de capacitarse es participando!

En una empresa asociativa, la participacion serd
mayor cuanto mejor capacitados estén los
asociados.

Para poder dar la capacitacidon necesaria es
bueno conocer primero qué eslo que los socios
yaconoceny lo que necesitan conocer, A esto se
le conoce con el nombre de diagnoéstico
paricipativo y es una buena forma de comenzar
la capacitacidén en una empresa.

En este diagndstico debemos participar todos,
hasta nuestras familias.

Existe una guia para programar actividades de
capacitacion. La guia tiene ocho pasos:

Papel. ;,Cudl es el papel que debemos desarrollar
los participantes? Aqui definimos si es para todos
los asociados, losjovenes, las mujeres, la familia, los
directivos.

Necesidades. ; Qué necesitamoslas personas que
vamos a asistir? Escogemos los temas.

Metas. ;Qué esperamos como resultado de la
actividad? Puede ser conocer la empresa.

Contenidos. Escogemos los contenidos mas Utiles.

Objetivos. Sonlas conductas que esperamostener
los participantes al finalizar la actividad. Podrian
ser los siguientes.

e Que |os participantes conozcan las
caracteristicas del mercado.

e Que se capaciten para la aplicacién de una
determinada técnica de cosecha.

e Que comprendan el valor de conocer sobre la
gestion de empresas asociativas.

Métodos. Dependiendo de los objetivos que
queremos lograr, asi deberd ser el método que
usemos, el que también dependerd del tipo de
personas por capacitar.
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Programa. Aqui debemos definir el lugar, dia, la
hora, orden.

Evaluacion. Ademdas de capacitarnos, tenemos
que ver si se cumplid lo que planeamos.

Con esta actividad terminaron la reunidon de ese
dia.

Cuando se dirigian a sus casas algunos
comentaban con entusiasmo los avances
obtenidos, todo lo aprendido y sus esperanzas de
legar aformarunaverdaderaempresa asociativa.

¢ Qué informacién se debe
transmitir a los asociados?

PARTICIPACION EN LA EMPRESA ASOCIATIVA
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3. YA SOMOS UNA EMPRESA ASOCIATIVA!

Objetivo

Que los dirigentes de empresas
asociativas de pequenos productores rurales
conozcan la estructura formal de la empresa

asociativa, sus 0rganos mas importantes y las
funciones de cada uno.
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Y llegé el gran dia. Empezaban a verse los frutosde
tanto esfuerzo. Ahi estaban reunidos los vecinos
de “LasLomas”,los cuales apartirde ese momento
se convertirian en socios de ASOLOMAS.

Para readlizar esta Asamblea General, habian
conseguido los estatutos, los habian leido y
comentado; ademds habian estudiado Ia
estructura formal de la empresa asociativa.

Checho inicié la Asamblea con estas palabras:

Companeros,la Asamblea General es el érgano
supremo de declsion. Aqui debemos
manifestar dos principios fundamentales
en toda empresa de caracter
asociativo que son: igualdad y democracia

Reunidos como Asamblea General podemos:

e resolver los asuntos de la marcha general de
nuestra empresa.

¢ informarnos para poder resolver efectivamente
los problemas.

¢ responsabilizarnos, como asociados, de las
decisiones que fomemos.

Entre los puntos que tenemos en el orden del dia
estan, entre otros, que analicemos los tipos de
asambleas y nombremos el Consejo Directivo y la
Comisidn Fiscal.

-Procedamos entonces a leer 1o que dicen los
estatutos sobre los tipos de asambleas. apuntd
Checho.

Después de leer y comentar les quedd muy claro
que:
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Hay dos tipos de Asambleag:
y Asambleas Extraordinarias-

ambleas Ordinarias Al terminar Beto, Checho pregunté:

-, Quién convoca a una Asamblea General? Juan

- JQuiéndesearesumirloreferente ala Asamblea indica que:

Ordinaria? preguntdé Checho. Ana responde:

- En la Asamblea Ordinaria:

Se consideran y aprueba la Memoria Anual.
Se establece la integracién del
capital social.

Se elige la Comisidn Fiscal y Electoral.
Se elige a los integrantes de

los 6rganos.

Se decide todo lo que tengamos

en el orden del dia.

Se aprueba el plan de actividades.
Se convoca a Asamblea Ordinaria
una o dos veces al ano.

El Consejo Directivo
La Comisién Fiscal
Un porcentaje de los asociados
que lo soliciten .

%0

v

La Asamblea siguié su curso y asi nombraron al

- (Quién desea referirse a las Asambleas Consejo Directivoy alaComisidnFiscal. Terminados
Extraordinarias?, pregunté Checho. Beto contesta: los asuntos del orden del dia, la Asamblea llegd a

- En la Asamblea Extraordinaria:
Se hacen reformas a los Estatutos
0 Reglamentos; se tratan asuntos
para decidir, por ejemplo, si queremos
integrarnos o coordinar con otras
empresas de caracter asociativo o no.
Se decide en caso de que
quisiéramos deshacer o liquidar
la empresa. Se analiza y
toma decisiones sobre
cualquier otro asunto incluido
en el orden del dia.

su fin.
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Ocho dias después de celebrada la Asamblea
Ge-neral, cinco socios de Asolomas se reunian
como Consejo Directivo para celebrar su primera
reunion

El Consejo quedod establecido de esta manera:
Presidente: Checho Vicepresidente: Rosa

Secretaria: Mirta  Primer Vocal: Beto
Segundo Vocal: Felipe

-Nosotros hemos sido
elegidos en forma .
democratica para

representar a todos los
socios de nuestra
empresa asociativa.

A

Como Consejo Directivo, nosotros:

¢ Representaremos a nuestra empresa asociativa
en reuniones con otras instituciones locales o
nacionales.

o Tomaremos decisionessobre laslineasy grandes
propuestas acordadas en las Asambleas.

e Decidiremos y conduciremos a la empresa

asociativa entre una y otra Asamblea.

¢ Elaboraremos reglamentos y procedimientos.
¢ Lo anteriormente dicho lo haremos porque:

Somos el érgano que tiene autoridad para
tomar las decisiones relacionadas con la
direccidnylosobjetivosde laempresaasociativa.
Tenemos responsabilidad por las decisiones
que tomemos.

Somos responsables de llevar adelante la
decision tomada, aunque alguno de nosotros
haya votado en contra.

Tenemos facultad para crear ofros érganos vy
comisiones de ftrabajo para mejorar el
funcionamiento de nuestraempresaasociativa.

- Hagamos unos ejercicios que nos ayudardn a

conocer qué piensan nuestros companeros
sOCios acerca del trabgjo que realicemos
nosotros como Consejo Directivo, dijo Mirta.

El primer ejercicio consiste en hacer pequenos
grupos. Cada grupo nombrard un coordinador y
un secretario. Luego, leerdn, comentardn y
contestaran las preguntas siguientes:

a) (El Consejo Directivo de su empresa asociativa

se puede considerar como un grupo? ¢Por
qué”?

b) ¢Cudles sonlos objetivos que tiene su empresa

asociativa? ¢Todos los miembros del Consejo
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Directivo conocen y tienen presentes los
objetivos de la empresa asociativa?

C) ¢(Enlas comisiones de trabagjo de su empresa
asociativa quiénes fijan los objetivos y cémo lo
hacen?

Al final, el representante de cada grupo dard a
conocer al resto de los asociados la forma en que
contestaron las preguntas.

El segundo ejercicio lo haremos asi:

Le pediremos a cinco companeros que hagan
una dramatizacién o representacién de una
reunidn del Consejo Directivo. Ellos van aimitarnos
a nosotros, tal y como nos ven, cuando nosotros
discutimos un asunto de interés

Después de terminada la representacién,
analizaremos y haremos una lista de los problemas
que encontramos.

Ustedes se preguntardn que para qué sirve esto. Es
muy sencillo.

Asi podremos darnos cuenta de coémo es nuestro
trabajo. Siestamos preparados pararealizarlo bien,
si necesitamos preparar mejor nuestras reuniones,
si tenemos que dirigirlas mejor o si lo estamos
haciendo bien y si en realidad tomamos las
decisiones adecuadas.

Para terminar agregd Juan:

-Yo pienso que estos dos gjercicios seran
como el termometro que medira la
temperatura (en este caso el funcionamiento)
del Consejo Directivo.

Por su parte, la Comisidn Fiscal se reunid. Todos los
miembros, al terminar la reunién tenian muy claro
que ellos como Comisidn Fiscal:

e Son el 6érgano de control de la empresa
asociativa.

o Deben observar y verificar que se cumplan los
objetivos y l0s fines de la empresa asociativa.
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Sus funciones de control deben
abarcar las areas:

eecondmico-financieras
«administracion de la empresa asociativa
ofines y objetivos de la empresa asociativa

Y para funcionar bien esnecesario que conserven
la participacion y la democracia interna de la
empresa asociativa.

O R
\/

N

El iempo transcurria; Asolomas se fortaleciacomo
empresa asociativa; sin embargo., Checho se
mostraba preocupado, algo no marchaba del
todo bien.

Habia poca participacién, no todos los socios
estaban opinando, decidiendo ni participando
de la vida de la empresa asociativa como él
hubiera deseado.

Espor esto que decideira “ElIProgreso” aconversar
con Juan Larq; talvez él pudiera aconsejario ya
que tenia mucha experiencia como dirigente,

Después de contarle a Juan cémo iban las cosas
en Asolomas, Juan le dijo:

-Lla baja participacion democratica es un
problema de toda empresa asociativa,
integrada por productores agropecuarios
que explotan sus parcelas o predios
en forma individual.

-Lo que mds me preocupaq, anadid Checho, es
que estabajaparticipacionlievaaque solo algunos
decidan; las resoluciones no son representativas
de las necesidades de todos, sino de un grupo
minoritario.
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-Hay una herramienta que ayuda a superar estos
problemas, dijo Juan.

-Consiste en utilizar algunos indicadores sencillos a
fin de poder redlizar un ejercicio para evaluar o
medir el funcionamiento democratico y el grado
de participacion de los asociados enlos diferentes
organos formales. Con esta informacion puede
mejorarse la empresa.

-Dejame ir a buscar mis papeles, anadié Juan.
-Estos son algunos indicadores para medir el grado
de participacién en la Asamblea General:

e Frecuencia de reuniones

e De donde surge la idea de convocar a la
Asamblea

¢ El interés que demuestren los asociados por los
temas que se tratan

e El nUmero de asociados que participa en la
Asamblea

¢ Lacdlidaddelasintervencionesde losasociados
en las discusiones

e Existencia de dalternativas o propuestas para
solucionar los problemas

e Cumplimiento de los reglamentos vy
conocimiento de los estatutos.

- Ahorate voy aleerlos indicadores para medir el
grado de participacién del Consejo Directivo,
anadié Juan.

Que el Consejo sea representativo, o seq, que
esté integrando diferentes sectores 0 grupos
sociales que forman la empresa asociativa.

Que hayarotacion enlos cargos. Cuando esto
Nno sucede hay concentracion de poder en
algunas personas, Io cual es un serio problema.

El Consejo Directivo debe informar perma-
nentemente sobre |as decisiones mas
importantes, ademas, debe aclarar y explicar
las actividades desarrolladas.

Lasdecisionestomadas por el Consejo Directivo
debenfavorecer alamayoria delosasociados,
especiaimente a los que tienen carencias o
mayores problemas econdmicos.

Lee tU las de la Comisidn Fiscal, pidié Juan a

Checho:

Los integrantes de la Comisidn Fiscal deben
tener independencia de la Comisidn de
Administracién y del Gerente,

Deben conocer los objetivos y los fines de la
empresa asociativa. También deben tener
conocimientos bdasicos de administraciéon vy
contabilidad.

Deben reunirse con cierta frecuencia para
poder readlizar un verdadero trabajo de control.
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Dias después, el Consejo Directivo de Asolomas
recibid unainvitacién para asistir a una reunién de
empresas asociativas a nivel regional.

0o

Al iniciar la reunidn, el coordinador explicd que
existe una relacién de empresas asociativas en
aquellas areas donde sea posible.

Ademas dijo que esto se hacia conlos siguientes fines:

e Evitar duplicaclén de acciones dentro de las
empresas de la region.

¢ Disponer de mayor capacldad para negociar,
por mayores volumenes, obteniendo mejores
precios y acceso a mercados mas exigentes.

e Lograr un equilibrio entre el costo y el beneficio
y asino gastarrecursos y esfuerzos en actividades
que ofra empresa realiza mejor.

e Sumar esfuerzos para disminuir las deficiencias
empresariales y mejorar los servicios que la
empresa en forma individual no estaria en
condiciones de prestar.

e Prestar el mejor servicio al grupo social,
coordinando el apoyo en otras dreas que no son
solo la productiva, como salud, educacion, y
otras.

- (COmo logran integrarse las empresas?,
preguntd Checho.

El coordinador responde que a través de
Centrales de Comercializacion. Esta es una
buena forma para integrar empresas
asociativas de base como por ejemplo:
centrales comercializadoras de lana, granos,
hortifruticolas, semillas y productos lacteos.

Otraformade Integracidén sonlas Federaciones
Regionales o Nacionales. Estas federaciones
resultan muy eficaces para representar a las
empresas asociativas en temas gremiales y de
defensade las areas de produccidn social. Son
utiles para representar al movimiento frente a
gobiernos regionales o nacionales y también
frente a instituciones privadas y organismos
internacionales.

Al terminar la reunidn, los miembros del Consejo
Directivo de Asolomas pudieron intercambiar
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opiniones con representantes de otras empresas
asociativas. Y asi se enteraron de que también en
esasempresasia participacion de los asociados es
uno de los temas mds importantes; que también
elloshan tenido que buscar formas paralograr una
mayor participacion.

Entre los comentarios que escucharon estaban los
siguientes:

-Nosotros hacemos plenaria

o reuniones mensuales con todos
los socios para informarnos,
discutir y evaluar la marcha

de un proyecto.

0 -Nosotros organizamos
0 comisiones de trabajo por rubro,
o° pueden ser granos,

hortalizas, leche, ganado y ofras.
O también las hacemos

segun las actividades, ya sea
comercializacién, produccion,
abastecimiento de insumos,
consumo, crédito.

-Un amigo mio dice que ellos
hacen las comisiones zonales

o regionales ya que la empresa
ala que él pertenece tiene un
drea de influencia territorial a @

0000

muy extendida.

-Cuando se forman las comisiones 0 grupos de
trabajo debemos preocuparnos de que reunan
ciertas caracteristicas como las siguientes, les
aclara el coordinador:

¢ Que todoslos miembros compartany conozcan
los objetivos.

e Que actuen en delegacion y que tengan
autoridad.

e Que sean verdaderos representantes de los
intereses en juego o de los temas por resolver.

¢ Quetengancapacidadtécnicapararesolver el
asunto pendiente, 0 si fuera necesario, que
busquen asesoramiento.

e Que busquen el acuerdo del 6rgano
correspondiente puede ser la Asamblea o el
Consejo Directivo a la hora de exponer la
propuesta que debe ser aprobada.
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Lamayoriadelas veces preferimos que unmiembro
del Consejo Directivo participe en la comisién y
dependiendo de la actividad, decidimos si la
comisidn debe reunirse semanal o quincenalmente.

Otra senora que estaba escuchando agrego:

-Nosotros en nuestra empresa asociativa
hemos puesto en practica hacer

grupos de productores. Asi logramos
que técnicos y productores busquen
juntos lineas practicas de desarrollo

y combinen los recursos de la mejor
manera posible.

o
(o4
o

Jenaro fue el Ultimo en opinar. El se refiri®é a su

experiencia diciendo:

-Nosotros nos hemos preocupado
por habilitar y promover la
participacion de los jévenes y

las mujeres en las actividades de

0 nuestra empresa.
0 Asi la mujer y los hijos,

conociendo las
acciones que desarrolla la
empresa, se incorporan a

.@ ) los programas y las

actividades de cardacter
social y productivo.

De regreso a “Las Lomas” Checho, Rosa, Mirtq,
Beto y Felipe comentaban y discutian acerca de
cudles de las alternativas escuchadas serian mas
recomendables para poner en prdctica en

Asolomas...

¢Logrardn nuestros amigos salir adelante y llegar a
fortalecerse realmente como una empreso

asociativa? ¢ Usted, qué opina?

PARTICIPACION EN LA EMPRESA ASOCIATIVA
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PAUTAS PARA EVALUAR LOS ROLES DE CADA INTEGRANTE

Senale con un circulo el nUmero que en la escala de 1 al 6 parece describir mejor su conducta.

Rol de trabajo
Q) Inicia, propone ideas nuevas,

estimula Al QIUPO.......cccieiiiiiiei e 123456
b) Pide informacidn y opiniones.............cccocveevveiveenenne. 123456
¢) Comunica sus ideas personales,

SUS CONVICCIONES PrOPIQS.....c.vevveerieiviiie e seiereeenanns 123456
d) Informa como experto o expone el

resultado de sus experniencCias..........c.oceeeevveieineiens 123456
e) Orienta, define la posicidén del grupo

ante 1os objetivos del mismo.............cceveeve e, 123456

f) Formula de nuevo o explicita las ideas por
medio de ejemplos 0 comparaciones
SUGESHVAS......eiiiriiieriiiciie e s 123456
@) Resume, coordina las relaciones entre las
ideas, las insinuaciones y la actividad de
10S MIEMIDIOS........cvviieieeciiiieeee s 123456

Rol de solidaridad

a) Facilita la participaciéon de los otros, inicia el

INTEICAMDIO.......civiiiiii i 1234656
b) Anima, manifiesta su adhesion, afecto.
Comprende y acepta a los otros. Es cordial..... ... 123456

¢) Propone el ideal al que el grupodebetender... 1 2 3 4 § 6
d) Armoniza las diferencias entre los

participantes y 10s SUDGIUPOS........ccccvvvreniriiniennenns 123456
e) Observa al grupo, comenta con otros la

MArcha del MISMO.........coovviienie s 123456
f) Busca y favorece los compromisos,

AAMITE SUS EITOIES........vvveeeirieieeirrecenrre e eirae e eiaeens 123456
Q@) Sigue a los otros voluntaria o pasivamente,

da su parecer en las decisiones............cvvevviennnenns 123456

hm PARTICIPACION EN LA EMPRESA ASOCIATIVA
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Ficha 2
¢{Qué piensa usted de esta reunidén?

Q) ¢Qué puntos le han parecido Utiles?

b) (Qué puntos le han disgustado?

c) ¢Cudles mejoras sugiere para la préxima reunion?

d) ¢Cudntas veces ha querido intervenir y no ha podido porque:

¢-nO le concedieron la palabra ___veces
ele parece indtil hacerlo ___veces
etemia que el grupo no aceptara su propuesta ___veces
*su aporte no hubiera sido eficaz u oportuno ___veces
*nO podia expresarse con claridad ___veces
ealguno lo habia observado ya ___veces

eotras razones (especifiquelas, por favor)

e) En su conjunto, {cémo juzga esta reunién?
-interesante
-buena
-satisfactoria
-mediocre
-mala

.. § N Otras observaciones:

150
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Ficha2

Q) (En qué medida hemos alcanzado los objetivos propuestos?

b) ¢Estamos todos igualmente interesados en nuestro modo de actuar?

¢) Laatmdsfera de las reuniones, ¢ estimulala colaboracion efectiva de cada uno de
los participantes?

d) ¢(Se podria decir que todos participamos activamente y por igual en la discusidon?

e) ¢ Discutimos realmente los temas en estudio o tenemos tendencia a divagar?

f) ¢Se podria asegurar que elque tomala palabratiene en cuentalasintervenciones
precedentes?

Q) ¢ Cree usted que ha sido eficaz la labor de los diversos responsables del grupo?

-Coordinador

-Secretario

-Observadores

-Especialistas

-Encargados de otros servicios
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