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El IICA se propone, con la publicacién de este trabajo, colaborar para el fortalecimiento del
sistema de organizacion asociativa de productores rurales, siendo ésta una de sus méas
importantes lineas de accién.

Fruto de una experiencia de campo, promovida a través del Fondo Simén Bolivar (FSB),
administrado por el IICA, esta “Metodologia’’ sugiere ideas para la promocién de la
organizacion de agricultores. Se delinean estructuras internas y elementos de sistemas
asociativos que propician el funcionamiento de unidades de produccién economicamente
eficientes, en cuya gestion y operaciéon los pequefios productores tengan posibilidades de
participar activamente.
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1. INTRODUCCION

Actualmente la organizacién asociativa de los productores es una realidad tangible en toda
Latinoamérica. Con mayor o menor énfasis, en la mayoria de los paises y como resultado de
procesos de reforma agraria o de constitucion esponténea, miles de empresas asociativas de
distintos tipos constituyen uno de los componentes fundamentales de la estructura agraria.

El Instituto Interamericano de Ciencias Agricolas (IICA) se ha preocupado por que tal realidad
se cristalice. Desde los planteos pioneros, hasta el apoyo decidido a distintos procesos
nacionales, la contribucién a la difusién y fortalecimiento de este tipo de unidades
econdmicas y sociales constituye una de sus més importantes lineas de accion.

La expariencia del IICA indica que el pequefio productor aislado, aun recibiendo el apoyo de
los servicios de extensién y transferencia tecnolégica de métodos de produccion, dificilmente
tendré posibilidades de superar su precaria situacion, si esta informacion no es acompafiada
de politicas adecuadas de crédito, comercializacién, insumos, de servicios de apoyo a la
produccién y promocién social que eviten su marginacion. La dificultad para que estos
servicios alcancen al pequefio productor se debe, en gran parte, al gran nGmero de
campesinos, a su dispersién espacial y al reducido tamafio de su empresa individual.

Las dificultades que enfrentan los pequeffos productores pueden disminuirse formando
organizaciones asociativas de produccién, que hagan posible, mediante la ventaja de escala,
la participacién en promociones o actividades imposibies de ser realizadas individuaimente.

La coyuntura de los paises plantea otras exigencias. No se trata de que los sectores menos
entusiastas acepten la idea de que en sus paises pueda instalarse un sector cooperativo en la
agricultura; se trata, en cambio, de investigar y analizar todos los factores que pueden
perfeccionar la experiencia, demostrar fehacientemente sus ventajas y probar, a la luz de los
resultados, sus beneficios presentes y-futuros. Este anélisis debe realizarse no a partir de
especulaciones teéricas, sino de experiencias de campo concretas y verificadas y susceptibles
de ser reproducidas. :

Es a partir de la experiencia del IICA en la materia y de los resultados obtenidos en la
organizacién de productores, a nivel de campo en Brasil, que se plantea un lineamiento
metodolégico para ser usado como guia por las instituciones y los profesionales promotores
que trabajan en organizacién campesina.

La propuesta central de la metodologia esté adaptada a la organizaciéon de los pequefios
productores de baja renta, asentados en &reas de irrigacién a través de sistemas de
colonizacién. No obstante este hecho, la metodplogia puede adaptarse y aplicarse a
diferentes modelos de asociacion de productores y sistemas de produccién agropecuaria.




2. PRINCIPIOS GENERALES

Cuanco se trata de poner en aplicacién un proyecto de organizacién cooperativa de los
productores, surge inmediatamente la necesidad de puntualizar los objetivos y la metodologia a
ser utilizada.

En lo referente a los objetivos, lo tradicional ha sido confundirlos con los principios
cooperativistas universales, resumidos en la Declaracion de Rochdale, que son ajenos a las
necesidades especificas y a las circunstancias histéricas de cada caso y en especial
Latinoamérica, olvidando que existen objetivos cooperativistas de caracter social, econémico,
financiero, técnico, educativo, etc.

Al tratarse de la metodologia, la actitud principal ha sido el exceso de paternalismo en la
formacién de las instituciones cooperativas, que se convertian en dependientes del Estado,
quien las promovia y organizaba, por no haber un tiempo limite para su consolidacion, que
terminaba haciéndose indefinida.

Las nutridas experiencias contemporaneas en distintos lugares del Continente Americano han
ido relegando esta vision tradicional, dando lugar a concepciones mucho mas practicas,
vinculadas a la problematica del desarrollo, de la transformacion agraria y de la solucion de
problemas especificos. Dentro de tal linea de pensamiento debe ubicarse la filosofia de
organizacion de los productores en areas irrigadas.

El objetivo especifico de la tarea de organizacién de los productores y la produccion en
perimetros irrigados, puede resumirse como el proceso a través del cual modelos de
promocién estatal y asociacion dirigida se convierten en unidades economicamente eficientes
y de asociacion voluntaria, en cuya formacion y operacién sus miembros tienen la obligacion
y el derecho de participar.

El productor, a la vez que se beneficia de los servicios econémicos, sociales y culturales que
brinda la organizacién, es participe de los diferentes niveles gerenciales: planificacion,
organizacion, direccién, ejecucion, control y evaluacion.

En la organizacion del modelo asociativo deben considerarse dos principios fundamentales:

— La organizacion asociativa no puede realizarse desvinculada de la organizacion
empresarial. -

— La participaciéon no es un don que se otorga,sino un derecho y obligacion que se gana
en la practica concreta.

Desde tal 6ptica, el éxito de las acciones de la organizacién empresarial depende de la
capacidad de conocer su propia realidad, resolviendo los problemas que a ella se presentan y
de la inclusién, desde un inicio, del conjunto de asociados en el proceso de toma de
decisiones, nunca de la cantidad de charlas o cursos tedricos que puedan administrarse. Este
ultimo aspecto supone un doble trabajo. Por un lado, la entidad promotora debe observar que
sus lineas de accidn concuerden con tal directiva; por otro, a nivel de los productores, debe
enfrentarse la generalizada actitud de dependencia paternalista hacia las instituciones
promotoras. :

3. PROCESO EDUCATIVO Y TECNIFICACION DEL PRODUCTOR

Con la finalidad de seguir la evolucion tecnol6gica de los productores y para obtener
homogeneidad en el adiestramiento promovido por la asistencia técnica del organismo
capacitador, deben realizarse programas de capacitacion y transferencia de tecnologia
adecuados a los niveles culturales de los productores.
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Dentro de esta problemética de organizacién de los productores, normalmente, se pueden
distinguir tres niveles de agricultura que deberan ir paralelos al tipo de tecnificacién.'

Estos niveles agricolas se incluyen en los siguientes tipos de agricultura:
— agricultura tradicional;

— agricultura comercial;
— agricultura tecnificada.

Dentro de cada uno de estos niveles se pueden distinguir varios grados tecnolégicos de los
productores que se describen a continuacién, incluyendo las caracteristicas principales de
diferenciacion.

3.1. Agricultura tradicional (Nivel 1)

3.1.1 Fase implantacion:

— Los productores plantan, por lo general, cultivos alimenticios por ellos -
conocidos (con muy poca o ninguna tecnologia, limiténdose a meros
plantadores), bajo condicioneg de riego.

En esta primera fase, los productores reciben entrenamiento y capacitacién en

el uso de la irrigacion, en el empleo de tecnologia e insumos modernos, en la

aplicacién de recursos financieros y.en cooperativismo, ademés de
asesoramiento respecto a la organizacion de los grupos de produccién.

3.1.2 Fases complementarias del Nivel |;

Después de la fase inicial mencionada arriba, los productores pasan por las
siguientes fases, siendo éstas todavia correspondientes al primer nivel:

— Participan de su organizacién de base pero su aporte es débil;

- Manejan mejor el agua de irrigacion, disminuyendo el despardicio;

— Realizan un mejor control de plagas y enfermedades (algunas veces
aplican cualquier insecticida sin ser el adecuado y otras los aplican
preventivamente contra las plagas);

— Realizan labores agricolas con oportunidad;

— Aplican abonos pero no siempre en tiempo oportuno hi en dosis
adecuadas; -

— Realizan un mejor control de la erosion superficial (mantenimiento
adecuado de acequias, regaderas y drenajes);

— Identifican plagas y enfermedades de sus cultivos, aplicando dosis
apropiadas de defensivos y en época oportuna;

— Aplican abonos especificos en cantidades y épocas apropiadas;
— Saben dirigir mejor la mano de obra contratada;

— Mantienen una pequefia huerta familiar de donde obtienen la mayor parte
de productos para su alimentacion; .
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— Aportan, como productores, una intensidad de trabajo tendiente a la plena
ocupacion;

— Tienen gran participacion en la discusion, capacitacian y ejecucion de las
actividades de produccién;

— La receptividad hacia el agente de extension es grande, contribuyendo
éste, con su experiencia, a la mejora de la agricuitura tradicional.

3.2. Agricultura comercial (Nivel Il)

Manejan bien los insumos, requisitando en almacen sélo lo' necesario a ser
empleado; h

Cosechan productos, en su mayoria de buena calidad;

Participan como productores de semillas certificadas y realizan el descarte de
plantas atlpicas en tiempo oportuno;

Sus productividades son de medias a altas;
Conocen y manejan mejor sus costos de produccion;

Introducen pequefias areas de cultivos méas sofisticados (olericolas) para conacer
SuU manejo;

Se interesan por la marcha de la cooperativa y aportan sugerencias; en general
sus criticas son constructivas y son formuladas dentro de los organismos
competentes o a sus dirigentes;

La mayoria de las veces participan de los trabajos en ‘“mutir§o” ' ;

Son grandes colaboradores a nivel de su poblado;

Colaboran en mantener motivados a sus compafieros.

3.3. Agricultura tecnificada

3.3.1 Nivel il

— Generalmente ya plantan hortalizas a nivel comercial;

— Otros se dedican s6lo a la produccion de semillas (cuando se dispone del
material bésico);

— En la mayoria de los casos, mantienen su huerta familiar;
— Realizan un buen escalonamiento de sus cultivos;

— Obtienen productos da buena calidad;

— Se preocupan por aumentar el tenor de materia orgénica de sus suelos;

Sistema de ayuda mutua tradicional autoctono de Brasil, equivalente a un sistema cooperativo
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— Informan y consultan al personal técnico sobre cualquier anomalia que
noten a nivel de sus cultivos u otros por ellos observados;

— Daesarrollan su capacidad de observacion;

— Distribuyen a nivel del lote plantas indicadoras de fertilidad, observando su
comportamiento;

— Optimizan la intensidad de uso del suelo;

— Coordinan y dirigen la preparacion de suelos y el trazado de surcos a nivel
de sus parcelas;

— Aprovechan, en lo posibfe, el empleo de animales de trabajo,
disminuyendo sus costos y realizando las operaciones en menor tiempo;

— Colaboran como extensionistas internos en la difusién de sus destrezas y
tecnologla;

— Colaboran en la ejecucién de ensayos en sus parcelas en la busqueda de
soluciones a obstaculos a nivel de Perimtro Irrigado, tratando de encontrar
respuestas econémicas a corto plazo y una maximizacion de la
productividad, aportando sus experiencias y buena voluntad;

— Son buenos colaboradores de los directivos de la cooperativa a nivel de
empresa y de los de su poblado a nivel de comunidad;

— Plantan pequefias dreas de hortalizas que recién se introducen en el area
irrigada o en las que todavia no conocen comportamiento, manejo o
problemaética;

— En un nivel gerencial desarrollado, emplean indices comparativos para
evaluacion (participan en la planificacién, ejecucién y evaluacion).

3.3.2 Nivel IV

— Introducen cultivos permanentes;

— Introducen cultivos ihtercalados 0 asociados tratando de maximizar su
rentabilidad;

— Maximizan la intensidad del uso del suelo;
— Efectuan buena rotacién de cultivos en los campos de su lote;

— Se preocupan por mantener en equilibrio el ecosistema.

4. METODOLOGIA PARA LA ORGANIZACION DE LOS PRODUCTORES

Metodologicamente, para realizar un trabajo adecuado de organizaciéon de los productores, es
necesario efectuar un trabajo de base en el 4rea de organizacién de la produccion.

13
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4.1 Organizacién de la Produccién

La organizacion de la produccién pasa por dos fases muy marcadas antes de la
puesta en operacion del area irrigada y durante el periodo de funcionamiento de la
misma.

En el documento **Guia metodolégica para implantacién, manejo y desarrollo de un
perimetro irrigado’’, se resumen los pasos de orden técnico y social que deben darse
en la etapa previa a la operacién, mientras que en este documento se considera,
principalmente, el periodo de funcionamiento. Esto no desvirtia el hecho de que las
actividades propuestas son permanentes y deben ser continuadas y que, por lo tanto,
comienzan con el disefio mismo del proyecto.

En términos generales, la organizacion de la produccion debe seguir los canones
bésicos de la programacién y manejo de proyectos agricolas, pero tomando en
cuenta los aspectos propios de la realidad cooperativa y de las 4reas irrigadas.
Considerando estas particularidades, podria dividirse en las siguientes etapas:

— Definicién del paquete tecnolégico;

— Levantamiento del perfil econémico y social del asentamiento;

— Formulacién del programa de produccion;

— Evaluacion.

4.1.1 Definicién del paquete tecnolégico

Conocida la disponibilidad de recursos bésicos (tierra y agua) en el area
irrigada, debe definirse el paquete tecnoldgico a ser propuesto a los futuros
beneficiarios. Con tal fin se requiere una fase de estudio agronémico y
pecuario y otra de formulacién de las normas técnicas adaptadas al medio.

En la fase de estudios deben considerarse los siguientes aspectos:
a. Inventario biolégico:

Determinacién de la fitosanidad, enfermedades endémicas humanas,
enfermedades de animales para cria y otros, a fin de determinar el impacto
de estos factores en las posibilidades de cultivo, los costos de produccién
y proteccién del capital humano.

b. AnAlisis de suelos:

Esto tiene por objetivo estimar las posibilidades de cultivos y las
necesidades de abonos. :

c. Introduccién de nuevos cultivos y variedades:

En la fase de formulacion deben proponerse las normas técnicas
apropiadas de cada cultivo (épocas oportunas de cosecha, densidad,
plagas, frecuencia de riego, abonamiento) y de los sistemas de cultivo
combinados aplicables a nivel de la parcela y ahorro de energia proveniente
del petréleo.



4.1.2 Levantamiento econémico-social

En base a las posibilidades y limitaciones del paquete tecnolégico para el &res
irrigada, deben identificarse también los determinantes econdémicos y socisles
de la produccién. En tal sentido deben realizarse las siguientes actividades:

a. Reajuste del estudio de factibilidad:
Las informaciones precisas de produccién y productividad brindadas por el
paquete tecnolégico deben parmitir reevaluar las estimaciones de los
estudlos de factibilidad, ajustandolos a las condiciones realas de

produccién.

Por ejempio, en el caso del Perimetro irrigado de S8o Desidério, en Brasil,
dichas aproximaciones preliminares indicaban para el frijol una baja renta
por hectérea y una baja elasticidad demande-ingreso. Sin embargo, una
vez que se realiz6 la definicion del paquete tecnolégico, fue posible
conseguir una productividad mucho més alta de io planeado iniclaimente,
pasando este producto a ser el de mayor rendimiento econémico y de gran
aceptacioén entre los productores.

En base al uso de las nuevas informaciones disponibles, esta tarea debe
suministrar nuevas estimaciones relativas a ingreso bruto por hectérea
(total y cultivada); entrada bruta por jornada/hombre; entrada bruta por
tada 1.000 unidades monetarias en insumos; costos de produccién (fijos y
variabies) por hectérea (total y cultivada), rentabilidad (utilidad/capital
total) x 100, y capital por hectérea cultivada.

Esta informacién debe ser la base a partir de la cual se puede optiniiur la
toma de decisiones relativas a la produccion.

b. La actualizacién del estudio del mercado:

El mercado es una realidad dindmica, razén por la cual ningin estudio de
factibilidad puede considerarse definitivo. Cada campafia agricola requiere
un conjunto de informaciones especificas sobre el movimiento de los
precios y los niveles de la demanda. En esta medida cabe establecer
sistemas de registro permanentes, asi como explorar las nuevas ’
posibilidades que la practica va poniendo en evidencia.

Por ejemplo, en el caso del Perimetro Irrigado en Brasil, de S8o Desidério,
la excelente calidad de frijol producido y su venta directa permitieron
vislumbrar la posibilidad de su produccién para la venta como semilla
seleccionada, demostrando asi la eficiencia del pequefio agricultor como
productor de buenas semillas. Sin embargo, se constaté que mayores
rentabilidades podrian ser alcanzades con la venta directa a otros
productores, después de haber asimilado la tecnologia y estar .acreditado
como productor independiente de semillas. De esta forma, la situacion permiti6é
que un mismo producto fuese cambiado de giro con grandes ventajas
econdmicas para los productores, situacién alcanzada gracias a un mejor
conocimiento del mercado y a la mayor tecnificacion aplicada por los
productores.

Por otra parte, tratdndose de unidades donde se busca conseguir la
participacién organizada de ios productores, la actualizacién del estudio de
mercado debe acompafiarse con estudios sobre la experiencia agricola
anterior de los beneficiarios, su grado de adaptaci6n a les innovaciones y
sus niveles de interiorizacién de nuevas précticas culturales, a fin de
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4.1.4

establecer un “‘balance cualitativo”” entre los cultivos alimenticios e
industriales tradicionales y los nuevos que puedan introducirse.

c. Diagnéstico social:

La elaboracién de un diagnéstico social se encuentra dirigida a mostrar las
caracteristicas particulares del otro elemento importante en un proyecto de
desarrollo: el factor humano. Dicho diagnéstico daba comprender:
informacién bésica sobre la morfologia para la planificacion de los
servicios, poblacién econémicamente activa para estimar las
disponibilidades de mano de obra del &rea irrigada, niveles de empleo e
ingreso individual y familiar, niveles educativus o de escolaridad.

Formulacion del programa de produccién
Con los elementos de juicio adelantados, el paso siguiente debe consistir en la
formulacién del programa de produagcién, que sintetiza las alternativas

adoptadas, resume las necesidades técnicas y econdmicas necesarias para su
aplicacién y se concreta en un Plan de Explotacion.

En dicho Plan de Explotacién debe considerarse:

— Plan de cultivo y riego’y calendario agricola;

— Necesidades financieras y plan de crédito y reemboiso;

— Necesidades de mano de obra;

— Estimativa de rendimientos, costos y rentabilidad;

— Plan de inversiones.
Estos topicos del Plan de Explotacién son coordinados y elaborados por
grupos técnicos colegiados de instituciones o departamentos de las empresas
de los productores.
En cada una de estas actividades debera existir una participacion activa de los
niveles de organizacién interna de los productores, como es indicado en la
parte pertinente. ’
Evaluacion
Las actividades de evaluacion de la organizacién de la producciéon no se
apartan de las cldsicamente utilizadas en la evaluaciéon de proyectos agricolas,
debiendo comprender un sistema de registro de informacién y de anélisis de
resultados generales y especificos. Sin embargo, en el proceso de ejecucion
del proyecto surge la necesidad de establecer indicadores particulares para el
tipo de actividades que se van a desarrollar y que normaimente no se
encuentran en ningin manual.
Por esta razén es necesario definir un conjunto de indicadores que sean
técnicamente adecuados y de facil comprension para los asociados de la
empresa, como:

a. Indice de ocupacién anual de colonos;

b. Indice de asistencia mensual de colonos;



c. Indice de intensidad de uso del suelo;
d. Evaluacién de la eficiencia agricola;
e. Evaluacion del desarrollo agricola.

A continuacion se describen varios indicadores que pueden ser utilizados para
evaluar el crecimiento y el desarrollo obtenido con la organizacion de los
productores. No se incluyen los indicadores para evaluar la situaciéon
econdmica y financiera de la empresa por ser esto de uso frecuente,
encontrandose en cualquier texto de anélisis financiero.

a. Indice de ocupaci6én anual de colonos (OAC)

Permite medir el avance del asentamiento, continuado en la serie histérica,
y la velocidad con que se realizé6 el mismo. Resulta de la relacion entre el
namero de colonos asentados anualmente y la méaxima cabida de colonos
en el Perimetro Irrigado, en parcelas aptas para la produccion,

expresandose en términos de proporcién de acuerdo a la férmula siguiente:

N. anual x 100

OAC = N méxima

donde:
OAC = Indice de ocupacién anual de colonos
- N. anual = Nimero anual de colonos asentados
N. maxima = Méxima cabida en el 4rea irrigada (Perimetro)
b. Indice de asistencia mensual de colonos (AMC):

Como el asentamiento de los nuevos colonos normalmente ocurre en
diferentes meses, se necesita un indice para poder evaluar y comparar

la asistencia real otorgada. Para eso se puede emplear el ‘/Indice Mensual
de Asistencia de Colonos’’, que viene a ser el nimero de colonos que
ingresan por los meses del afio que se les da asistencia. Ese total dividido
entre los doce meses da el promedio mensual de colonos asistidos, de
acuerdo a la férmula siguiente:

(NI xT1 + N2xT2...+ ... N12xT12)
12

AMC =

donde:
AMC = Indice de asistencia mensual de colonos
N1, N2 ... N12 = Namero de colorios asistidos

T1, T2 ... T12 = Unidades/mes (meses de asistencia a colonos)

¢. Indice de intensidad de uso del suelo (1US):

Permite apreciar el uso del suelo tomando en cuenta los distintos perfodos
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vegetativos de cada cultivo y las rotaciones que se realizan a lo largo del
afio. Resulta de relacionar el uso efectivo (extension por cultivo por los
meses de cada periodo vegetativo) con el uso 6ptimo (extensidén en
operacion) por los doce meses del afio, de acuerdo a la férmula siguiente:

Ur x100- _(HIXM1) + (H2xM2) +... + (HnxMn) 400

Us = Uop Area Total x 12

donde:

IUS = Indice de intensidad de uso del suelo

Ur = Uso real

Uop = Uso 6ptimo

(H x M) = Area por cultivo por namero de meses del periodo vegetativo
H = Area por cultivo

M = Nuamero de meses del periodo vegetativo

. Evaluacion de la eficiencia agricola (EA):

Con este indice se trata de evaluar el grado de desarrolio agricola de
manera integral, precisa, comparativa y sencilla.

La eficiencia agricola relaciona el uso, manejo y combinacién de los
recursos disponibles: tierra, trabajo, capital, segin una determinada
tecnologia.

El elemento fisico de medicién es el rendimiento por unidad de superficie
de cultivo, en relacién a un 6ptimo (de nivel local, regional, nacional o
internacional) previamente determinado.

_Este método permite comparar entre si cultivos distintos, asi como también

las situaciones existentes en diferentes perimetros, empresas cooperativas
y en &mbitos mas amplios, puesto que el sistema de mediciéon elude todo
elemento de dificil o imposible ponderacién y hace homogéneos los
términos de comparacién.

En efecto, lo que se mide es la relacién que existe entre los rendimientos
promedio por unidad de superficie de un cultivo dado y el ‘’“Rendimiento
méximo’’ (Rx), o ‘“Rendimento 6ptimo’’(Ro), o ‘’‘Rendimento padrén’’
(Rp), logrado en ese cultivo, expresando los resultados en forma de
porcentaje, de acuerdo a la férmula siguiente:

EA = Eficiencia agricola

R; = Rendimiento promedio



Rp = (Rendimiento padrén)
Rx = (Rendimiento mé&dmo a esa época)
Ro = (Rendimiento 6ptimo)

Designacién de los rendimientos:

Para la designacion de los rendimientos a temarse en cuenta para el caso de
las evaluaciones, debe considerarse que éstos pasan por cuatro fases bien
definidas:

Fase 1. Produccién padrén (Pp)

Fase 2. Rendimiento padrén (Rp)
Fase 3. Rendimiento maximo (Rm)
Fase 4. Rendimiento 6ptimo (Ro)

Produccién padrén (Pp) — Son los rendimientos obtenidos en las parcelas
piloto o experimentales en el Perimetro Irrigado (generaimente esta fase
ocurre antes de la puesta en operacién de los Perimetros Irrigados).

Son los primeros rendimientos empleados como referencia, con una
tecnologlia adecuada, teniendo presente que no se toman en consideracion
como resultados, ya que corresponden a pequefias parcelas experimentales.

Rendimiento padrén (Rp) — Denominamos asi a los rendimientos obtenidos
en producciones a las que, a manera de demostracion de métodos, se les
presta una asistencia técnica mas intensiva, empleando sistemas de cultivo
maés apropiados. Es de importancia que cuando se fijen los objetivos
cuantitativos 0 metas, no se consideren objetivos o metas irreales o
demasiado optimistas, ya que se debe tener presente que existe un factor
importante en juego, que es el Hombre (productor).

Rendimiento méximo (Rm) — Es el rendimiento més alto obtenido en el
Perimetro Irrigado (o zona de evaluacion) hasta esa época. Aqui tenemos un
elemento que es de consideracion para el anélisis por parte de los agronomos,
para poder detectar qué factores o condiciones estan limitando la
productividad, pudiendo asf retroalimentar el sistema de investigacién.

Este rendimiento maximo es méas empleado para el caso de evaluaciones
internas y/o anuales.

Rendimiento éptimo (Ro) — Es la media de los rendimientos maximos (Rm)
obtenidos después de varias cosechas. Este rendimiento puede ser empleado
en lugar del Rm para el caso de patron de comparacion inter-regional ,
nacional o internacional.

e. Evaluacién del desarrollo agricola (DA) :

Este es el indice més general que permite evaluar el comportamiento global
de la unidad agricola (en este caso un Perimetro Irrigado), o sea, el grado
de desarrollo alcanzado a la fecha de analisis en términos del rendimiento
obtenido por los distintos cultivos utilizados. Resulta de relacionar la
eficiencia agricola por cultivo con el area total operada, de acuerdo con la
férmula siguiente:
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_ (EA1xS1) + (EA2xS2) + . . . (EAXxxSx) 100
DA = S1 +S2... + Sx

donde:

DA = Indice de desarrollo agricola

EA = Indice de eficiencia agricola por cultivo

S = Area sembrada por cada cultivo

Cuando no se cuenta con un sistema de anélisis padronizado basado en
indicadores, se debe tratar de construir las series historicas de los afios més
recientes, buscando describir el comportamiento encontrado y los factores
que podrian haber concurrido en su generacién. Esto permite contar con
criterios suficientes para la interpretacién de los resultados, la identificacion
de sus determinantes o las posibles alternativas para solucionar los

estrangulamientos técnicos encontrados. Esto también sirve de elemento
para la participacion gerenciql de los beneficiarios.

5. ORGANIZACION DE LOS PRODUCTORES

Una labor simulténea a la organizacion de la produccién es la organizacién de los
productores. Ella tiene, por lo menos, cuatro fases importantes:

— Disefio del modelo asociativo a implementar;
— Estructuracién asociativa y empresanal interna;
— Consolidaciori del funcionamiento;

— Evaluacién.

5.1 Diseffo de/ modelo asociativo
Las acciones de organizacion de los productores se inician con la definicién del
modelo a implantarse. En el caso de los Perimetros Irrigados de CODEVASF * en
Brasil, se opt6 por el nuevo modelo de cooperativa mixta. Esto no quiere decir, sin
embargo, que tal modelo tenga que repetirse homogeneamente en todos los casos o
que no existan otras alternativas de organizaciéon que se ajusten mejor a las realidades
concretas sobre las que se pretende actuar.

En general, las variantes de los modelos de organizacién estan dadas por la forma en
que se combinan en cada caso los siguientes factores:

— La propiedad;
— El usufructo;
— El trabajo;

— La asociacién;

:  Companhia de Desenvolvimento do Vale S#o Francisco.
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— La participacién;

— La distribucién-de los beneficios entre los miembros de la organizacién.

De acuerdo a estos criterios, tres son las modalidades de empresas de productores
que resultan aplicables a las &reas de irrigacion:

— Cooperativa mixta modelo CODEVASF,

— Cooperativa agraria de produccion ;

— Cooperativa de colonizacién modelo INCRA;

— Empresa comunitaria.

Las caracteristicas de ellas pueden apreciarse en el Cuadro 1. "

Cada una de estas modalidades presenta ventajas y limitacjones que no viene al caso
detallar aqui. Es necesario sefialar que para la eleccién del modelo deben de tenerse
en cuenta criterios como los siguientes:

— Caracteristicas del 4rea agropecuaria;

— Nivel de desarroilo econémico de ia regién;

— Tipo de programa de promocién ;

— Experiencia previa de organizaciéon entre los productores ;

— Monto de las operaciones .

Como ilustracién de la aplicacion de estos criterios, puede decirse que, en el caso de
un perimetro irrigado relativamente pequefio, ubicado en un érea con graves
problemas agricolas, donde se intenta la ejecucién de un proyecto de irrigacién como
principal instrumento de desarrollo, donde casi no ha existido tradicién organizativa y
donde el monto de las operaciones es alto y no existe por ende capacidad entre los
beneficiarios para gerenciario, ia cooperativa mixta modelo CODEVASF es la _
alternativa més adecuada. Se trata de un tipo de organizacién cooperativa menos
complejo y més adaptable a las condiciones descritas. Distinto seria el caso, en
cambio, de una zona ideal, donde la irrigacién se realizara en un é&rea en la cual ya
previamente existiesen cooperativas u otras formas de organizaciéon de ios
productores,a través de las cuales se hubiese desarrollado la capacidad de gestionar
proyectos y logrado algin nivel de capitalizacién cooperativa, pues en este caso lo
que convendria serfa la implantacién de una forma de emprese asociativa con mayor
peso del elemento cooperativo, como podria ser una adaptacion a la irrigacion del
modelo INCRA. Si la primera situacion se ajusta a lo que as S&o Desidério en la
actualidad, la segunda podria ser S8o Desidério dentro de algunos afios .

3 Instituto Nacional de Colonizagdo e Reforma Agréria.
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5.2

Una vez definido el modelo empresarial, no se trata da aplicarlo textuaimente, sino de
desarrollario creativamente, en funcién de las caracteristicas de la realidad concreta.
Esto fue lo que se intent6, con resultados positivos, en S80 Desidério. Evidentemente
este desarrollo debe basarse en la conjugaciéon de dos criterios fundamentales:

— el respeto a la filosofia originaria del modelo;
— los problemas que surgen en la implementacion.

No se trat6 entonces de desvirtuar o rebasar el modelo CODEVASF, sino que
moviéndose dentro de sus pardmetros, de affadirle elementos que provenian de
situaciones particulares no previstas en la formulacién general. Este procedimiento
fue empleado sobre todo en el disefio de la estructura interna de la cooperativa como
veremos a continuacion.

En la actualidad, de acuerdo a una directiva gubernamental, la CODEVASF tiende a la
modificacién del modelo originario, introduciendo la propiedad individual de la
parcela en lugar de la propiedad cooperativa. Este hecho, asi como los avances en la
participacion de los asentados que van reconociendo las ventajas de la cooperativa y
se mantienen voluntariamente en ella, y la progresiva disminucién de la presencia de
CODEVASF en la empresa, con el consecuente retiro de sus técnicos, configuran un
cuadro de cambios segun el cual pareceria evidenciarse que las cooperativas de
Perimetros Irrigados evolucionarian hacia las formas cooperativas de produccion
clasicas.

Esta transformacién (que debe entenderse, en términos generales, como positiva) no
afecta, sin embargo, lo esencial de los procedimientos de disefio antes mencionados.

Estructuracién interna

Esta fase del proceso de organizacién tiene como objetivo dar contenido al modelo,
en términos de los niveles de gestion interna econémica y asociativa. ‘

En lo que se refiere a la implementacion gerencial de la empresa, en el documento
“Guia Metodol6gico para Implantagio’” se exponen los lineamientos de esta
actividad, asf como las acciones realizadas por el personal técnico de la empresa en
cuanto a aspectos de administracion, programacion y evaluacién. Por esta razén, nos
centraremos en el aspecto fundamental que acompafia a esa actividad, es decir, la
estructuracion de un sistema de toma de decisiones que incluya, en todo momento y
a cada nivel, a los asociados.

— El sistema normativo

Un primer paso en este sentido es la elaboracién de un sistema normativo interno de
la cooperativa que comprenda: estatutos, manual de organizacién y funciones,
reglamentos especificos y procedimiento de designacién y renovacién de dirigentes.

En nuestro caso, los estatutos ya se encontraban elaborados y la labor se centré mas
bien en su difusién ante los asociados. En cambio, en lo referente a los otros
instrumentos, debié promoverse su redaccién, aprobacién y puesta en practica, tarea
para la cual se recogieron las propuestas de la base y la experiencia de los dirigentes,
a fin de incorporar a ellos los elementos particulares que no se encuentran normados
en instrumentos-tipo de otras empresas (estas actividades corresponderian
parciaimente a una etapa pré-cooperativa).
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Para el caso de S#o Desidério, las caracteristicas de dichos documentos son las
siguientes:

— El Manual de Organizacién y Funciones define roles y relaciones entre los
diferentes departamentos y secciones que componen la estructura socio-
empresarial, estableciendo niveles de autoridad asi como los cargos, deberes y
responsabilidades del personal;

— El "Reglamento de los Comités de Participacién por Areas Geogréaficas o Unidades
Socio-Econémicas’’ define el &mbito de accién de estos organismos y les provee
de una base de sustento formal;

— El documento ‘'Principales Funciones de los Comités Especializados’’ define el
numero de estos y sus atribuciones.

En lo que se refiere a procedimiento de eleccion y renovacién de dirigentes, no se
lleg6 a formular un documento explicito, sino un conjunto de directivas que
permitieron superar los métodos tradicionales. De acuerdo a éstos, las elecciones
eran en asamblea por designacion espontanea y votacion publica, dando lugar a
multiples distorsiones como la concentracién de dirigentes en un solo sector
geogréfico, la improvisacion y la falta de la debida formalidad en las elecciones.
Segun las directivas, las nuevas elecciones para consejos deben realizarse mediante
votacién secreta, guardando una respectiva proporcién de candidatos por areas
geegréaficas y con la proposicion previa de candidatos.

— El sistema de participacion

Tan importante como esta fase normativa es la adopcion del conjunto de
procedimientos sistematicos e institucionalizados que permitan la intervencion activa
de los asociados. Para nuestro caso, esta necesidad fue cubierta con una
estructuracion ascendente compuesta por los Grupos de Produccion, los Comités de
Poblado y los Comités Especializados como instancias auxiliares y complementarias
del Consejo Administrativo y el Consejo Fiscal (véase orgdnigrama adjunto).

De acuerdo a esta estructura, las funciones de estas instancias son las siguientes:

— Grupos de produccion

Son las células basicas de la organizacion productiva y social. Estan constituidos por
asociados usuarios de un mismo canal lateral y geograficamente cercanos, siendo el
numero de asociados no mayor de veinte. Cada grupo elige un jefe que lo representa
ante la organizacion de la empresa. Esta unidad de base sirve para lo siguiente:

— Optimizar el uso del agua en tanto el eje de la actividad depende de un canal
comun, de cuya eficiencia dependen;

— Promover la mutua asistencia técnica, ya que afrontan condiciones productivas
semejantes (calidad de suelos, plagas, turnos de riego, necesidades de
mecanizacion);

— Efectuar la transferencia de tecnologia adaptada y capacitacion agricola, siempre
que éstas se refieran a problemas comunes;

— Facilitar la participacién en tanto su reducido tamafio y su integracién esponténea
dotan a sus asociados de un mayor grado de confianza para el planteamiento de



los problemas y le expoeicion de sus pareceres acerca de las alternativas;

~— Viabilizar la comunicacién, en tanto representan el primer médulo de interrelacion
del canal de comunicacién interna.

Sus actividades normalas son:

— Reuniones de extensién técnica colectiva, periédicas (aproximadamente una al
mes);

— Reuniones de discusion deAproblomu productlvoi {cuando los problemas se
presentan);

— Micro-planificacién de la campafia anual empleando unaificha individual y de
grupo especlaimente preparada.

Sus miembros se eligen por un periodo de dos afios, pudiendo ser reelegidos.
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— Comités de Poblado

Son organismos intermedios que tienen como objetivo coordinar las actividades
productivas y sociales a nivel de cada uno de los poblados o agrovillas. Estan formados
por los jefes de los grupos de produccion,quienes entre ellos eligen a un presidente de
Comité de Poblado.

Los Comités de Poblado tienen las siguientes funciones:

— Integrar la planificacién a nivel de grupo de produccién en un nivel méas amplio;
— Atender los problemas especificos de los poblados (comunidad);

— Coordinar de manera organizada y formal, con las entidades promotoras, las
acciones a nivel de poblado;

— Ejercer una auto-regencia social.

El presidente del Comité de Poblado participa del consejo administrativo con voz,

pero no tiene derecho a voto, ni cuenta para el quérum.

— Comités Especializados (CE)

Son organismos conformados por los representantes de cada. Comité de Poblado, con
funcién especifica para cada fase del proceso productivo. Tienen por objetivo

obtener una mejor ejecucién en cada 4rea especifica, como um proceso capacitador y
concientizador. Con ello también colaboran como mediadores entre la planificacion

de la directoria empresarial y la ejecucién, a nivel de lotes, realizada por los grupos de
produccién. Sus funciones principales son:

— Acompafiamiento de la programacién.
— Fiscalizacion en las dreas de operacion con relacién a la ejecucion.

— Apoyo en las etapas del proceso productivo.

— Fijacién de objetivos a corto, medio y largo plazo, coordinando, para ello, con las
directorias y /o unidades gerenciales.

Los Comités Especializados generalmente son en nimero de cuatro, organizados en
funcioén de las etapas del proceso productivo. Estos Comités son los siguientes:

— Comité Especializado de Educacién y Asuntos Sociales.

— Comité Especializado de Mecanizacion, Irrigacion y Drenaje.

— Comité Especializado de Créditos, Repase y Planificacion de Cuitvos.

— Comité Especializado de Comercializacion de la Produccion, Semillas e Insumos.

Cada Comité Especializado es presidido por un titular del Consejo de Administracién.

Como ejemplo de la organizacién de Comités Especializados, se presenta la
conformaci6n de estos comités en el Perimetro Irrigado de S8o Desidério, Bahia,
Brasil (Cuadro 2).



CUADRO 2. Organizacién de los comités especializados en el Perimetro Irrigado de Séo

Desidério en Bahla, Brasil.
. . Participante por cada Comité de Poblado
alizado
Comité Especializa Boa Sorte Barauna Tatu Angico Total
Educacién y Asistencia Sociales 1* 1 1* 1* 3* + 1
Mecani_zacibn, Irrigacion y Dren. 1 2 1 1 5
Créditos, Repase y Plan. Cultivos 1 2 1 1 5
Comercializacién de la Produccién 1 2 1 1 5
Total por-Poblado ' 3 7 3 3 16

* Significa que participa también de otro comité como de Créditos y Repase.

El Cuadro 3 resume las caracteristicas de los Grupos de Produccién, Comités de
Poblados y Comités Especializados.

— Junta General de Representantes

Es la reunién de todos los representantes de los grupos de produccidn y consejeros.

Esta Junta tiene por objetivo conciliar los planés de las gerencias con las
informaciones de los Comités Especializados, para que se pueda trazar un plan general
de trabajo.

Sus funciones son:
— Alcanzar las metas previstas a través del acompafiamiento, control y evaluacion de
los programas establecidos que correspondan a cada fase del proceso productivo;
— Cabe a la Junta General de Representantes, conjuntamente con el gerente de

produccién y el organismo encargado o responsable por la asistencia técnica, la
discusién y aprobacion de los paquetes tecnolégicos.



CUADRO 3. Caracteristicas de los grupos de produccion, ‘comités de poblado y comités espe-

cializados

VMOPO-<—-—-H0>

GRUPO DE PRODUCCION

Capacitacion y adies-
tramiento empresarial y
agronémico.

Planeamiento produc-
tivo.

Instancia colectiva de
decision.

Liberacibn de recursos
(en proyecto).

Circulos de estudio y
discusibn.'

Comunicacion.

COMITE DE POBLADO

Integracién del pla-
neamiento.

Control y seguimiento
de la ejecucién.

Reglamer;tacién y
legislacion a nivel de

‘poblado.

Coordinacion de los
grupos de produccion.

Tratamiento de pro-
blemas de la comunidad
local.

COMITE ESPECIALIZADO

Control y seguimiento
en la programacion.

Fiscalizacibn y coor-
dinacion en las 4reas de
operacién y servicios.

Apoyo en las etapas del
proceso productivo.

Fijacion de objetivos a:
corto plazo
medio plazo
largo plazo

rn< - 2
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A nivel de lotes.

Implementacién.

A nivel de Grupo de
Produccién y Poblado.

Deliberativo y parcial-
mente decisorio.

A nivel de actividad del
proceso productivo.

Normativo y asesor.

— Organizacion de base para la participaciébn

Tanto en la definicién del sistema normativo como del sistema de participacion debe
procurarse la maxima participacion de los asociados. Con este fin debe procurarse
que los asociados intervengan decisivamente en el sistema riormativo y en la
implementacion de tales actividades.

A este procedimiento de ‘‘incorporacion sobre la marcha’’ es que denominamos
organizacién para la participacién. A falta de un desarrollo y sistematizacion de esta
actividad, a modo de ilustracién de su naturaleza, se presenta la propia experiencia
directa del lICA en el Perimetro Irrigado de S#8o Desidério, en Bahia, Brasil.

Conforme se mencioné, anteriormente, en el modelo de Cooperativa de CODEVASF
no existia participacién de los productores desde un inicio.

Para lograr superar esta situacion, inicialmente se pens6 que deberia ser el organismo
promotor (CODEVASF), por intermedio de su representante (que ocupaba el cargo
de Presidente de la ernpresa), quien dirigiera la cooperativa. Sin embargo, esta
modalidad se constituia en una limitacién para la participacién. Por otro lado, los
productores tampoco estaban en capacidad de proponer una alternativa por su falta
de experiencia y capacitacion. Esta situacion motivé una serie de anélisis con los




asociados, concluyéndose que, en esa primera etapa de organizacion, las
necesidades eran més bien tener un liderazgo de nicleo o poblado, conclusion que
fue apoyada por el equipo del Area Social del Perimetro Irrigado, avalando asi, la
designacién de un Representante de la Comunidad del pobiado.

Esta medida no resolvié el problema del liderazgo sino parciasimente, pues, contra lo
que se buscabe, este sistema revel6 una serie de limitaciones, como las siguientes:
los representantes concentraben la capacidad de decisién en sus poblados, no existia
forma en que fuesen fiscalizados por las bases y, més alla de la intermediacion entre
las beses y los organismos de gobierno, no tenlan funciones definidas. Surgié,
entonces, la necesidad de un mecanismo més amplio y eficaz: el Comité de Poblado,
integrado por represantantes de los distintos sectores, a través de los Grupos de
Produccién, que ampliara ia participacion de sus integrantes y mantuviera canales de
comunicacién en ambos sentidos, estableciendo asi relaciones consultivas.

Durante el proceso de capacitacién, para llegar a la conformecién de este organismo,
se descubrié una serie de obstaculos como: poca participacion, nimero demasiado
grande de personas, gran heterogeneidad en los intereses de los participantes y un
relativo divorcio entre los aspectos asociativos y los problemas productivos, ademés
del limitado nimero de productores que participan en estos nucleos, en relacion al
conjunto. En cambio, en los contactos de campo y de paquefios grupos vecinos a
nivel de parcela, habia més claridad en ia exposicion de las necesidades y casi una
participacion total. Esto se debia a que los problemas a nivel de sector por vecindad
eran homogéneos. Ademés, dentro de estos niicleos la division entre aspectos
asociativos y productivos no existia, $ino que eran parte de una misma dindmica de
discusion. Es alil donda, basada en una asistencia técnica grupal y conjuntamente
con la empresa encargada de extension agricola, nacen los Grupos de Produccién
como células bésicas de la cooperativa. Cabe mencionar que la empresa de extension
agricola ya posefa alguna experiencia en el trabajo con los productores de secano.

Es asi como en torno a los sectores de irrigacion se inicia la conformacién de los
Grupos de Produccion y la eleccion democrética de sus lideres. Dichos lideres pasan a
constituir el Comité de Poblado, resoiviéndose asi los problemas de representacion de
productores.

Luego, en la parspectiva de iograr la institucionalizacién de esta forma de
participacién, y sobre todo su permanencia, se vid con los productores la necesidad
de participacion en cada fase del proceso productivo. Con tal fin se aprueba que la
reunion de todos los represantantes de los Grupos de Produccién conformaria la
"Junta General de Representantes”, con funciones de asesoria del Consejo de
Administracién, y también que entre los representantes se distribuyan los cargos para
participar en los Comités Especializados,de manera que en cada uno de ellos existan
representantes de los distintos Comités de Poblado.

Desde el punto de vista metodolégico, que es el objetivo de este documento, el breve
recuento realizado pone en evidencia que no se trata de proponer la repeticién fiel de
la estructura de participacién que se ha alcanzado en el Perimetro Irrigado de S8o
Desidério, sino del procedimiento seguido. Este procedimiento consistié en combinar
la investigacién de la realidad concreta y la actuacién sobre ella a fin de ir modelando,
de acuerdo al nivel de conciencia de los asociados, las alternativas més apropiadas.
Lo anterior quiere decir que en un Perimetro Irrigado de distinta magnitud, de
diferente composicion o de otra naturaleza, los organismos a crearse pueden ser
totaimente distintos en forma, aunque deberan ser semejantes en esencia, en la
medida que tengan como objetivo canalizar la participacién organizada.



5.3 Consolidacién del funcionamiento

Cronoldgicamente esta actividad es la que cubre la mayor parte del periodo de
implementacion de la organizacién de productores. La implementacién consiste
bésicamente en acciones en los campos de la capacitacién, promocién y
comunicacién que apoyen la puesta en préictica de la estructura interna disefiada de
una manera dindmica y eficaz.

— La capacitacion

Esta es una labor casi inherente a las tareas de organizacién cooperativa y no se
plantea, ni como antecedente ni como consecuencia del proceso de organizacion, sino
como una tarea permanente dentro del mismo. Los principales temas en los cuales

este proceso de capacitacion debe desarrollarse son los siguientes:

a. En el plano formal, el adiestramiento de dirigentes y socios en materias como
administracién rural y cooperativismo, incluyendo puntos como gestion, doctrina,
legislacion y experiencias cooperativas, ofrecidas a través de seminarios, charlas y
discusiones;

b. En el plano informal, el adiestramiento préctico de dirigentes y lideres en los
principales aspectos de conduccién y planeamiento de la cooperativa, sobre todo
a través de consultas en pequefios grupos y guia individual;

c. En el plano técnico, las demostraciones de campo que complementan la labor de
la asistencia técnica en los aspectos que, por razones especiales, sean de mas dificil
asimilacién por los asociados. El ideal en este caso es contar con monitores
reclutados dentro de los mismos socios que puedan hacer de las demostraciones,
no sélo exposiciones formales, sino experiencias practicas susceptibles de ser
asimiladas por el circulo més inmediato a quienes las ofrecen.

Dentro del &rea de actuacién (Perimetro Irrigado) la accién debera incidir en la
motivacién, apoyo técnico y atencién de problemas inmediatos. Esta forma de
actuacion del promotor técnico permite, por un lado, obtener la legitimidad v ,
credibilidad de los productores y, por otro, la motivacién para que los productores
entren a ejecutar las acciones necesarias del proceso productivo.

— La promocién

El éxito de la consolidacion funcional no reposa en la diseminacién de conocimientos
basicos, sino en las actividades de promocién que deben acompafiaria. Un breve
listado de las actividades de promocién son:

— animacion y motivacion de grupos;

— asesoria sobre problemas concretos y resolucién de consuitas de tipo organizativo;
— formacién de circulos de estudio;

— detectacién y promocién de lideres naturales de la poblacion;

— impulso a las actividades de solidaridad y ayuda mutua, para concretar la
vivencia cooperativa;
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— estimulo a acciones destinadas a los sectores femeninos y juveniles de la
cooperativa;
— asesoria a los 6rganos de gobiemo de la cooperativa.

Como promocién debe entenderse el conjunto de actividades que concurren a
propiciar y obtener la intervencién activa de los socios en el manejo de los problemas

de la cooperativa.

— La comunicacién

El tercer elemento clave en la consolidecion funcional es la comunicacion. En todo
ordenamiento organizativo,el flujo de informaciones de arriba hacia abajo y de
adentro hacia afuera de la organizacién es decisivo para un correcto

funcionamiento de la misma. Esta verdad general es mucho més vélida para entidades
de tipo asociativo, basadas en el consenso y legitimidad que los asociados otorguen a
promotores y dirigentes y en la capacidad de respuesta positiva que demuestren ante
decisiones que deben tomarse a corto plazo. En ese contexto, la comunicacién es el
elemento de enlace que debe conseguir salvar las distancias y resistencias, a la vez
que generar la integracién y participacion de los asociados.

Dentro de las actividades en el campo de la comunicacién pueden identificarse dos
tipos: aquellas destinadas a establecer un sistema de comunicacién interna y las
orientadas hacia el contexto externo. Las primeras actividades tienen como objetivo
la creacién de canales de ida y retorno entre socios, técnicos y dirigentes, que
aseguren el permanente conocimiento del conjunto de actividades de la empresa,
facultando asl la aceptacién, la consulta, la critica oportuna y/o la correccién de las
decisiones que se van adoptando. Las segundas actividades buscan proyectar hacia
la comunidad la imagen de la cooperativa, a la vez que recoger los elementos de
informacién que sean utiles a la marcha de la misma.

El instrumento por excelencia de las actividades de comunicacion es el Boletin
Periédico, pero indudablemente no es suficiente y debe ser apoyado con otras
acciones ofrecidas por los responsables, como informes peri6dicos, murales a nivel
de poblados y libre acceso a los registros y evaluaciones de la empresa para todos los
80Cios.

Otro aspecto de gran influencia es la comunicacién informal, pues presenta las
ventajas de ser de rapida difusion, no tener complicaciones de lenguaje y ser portada
por los més distintos agentes de diseminacién. Sin embargo, en la medida que no se
concuerda con los canales instituidos, presenta,a su vez, el peligro de generar
distorsiones.

Otro campo de accion de la difusion es el relativo al aprovechamiento de los medios
de comunicacién masiva; sobre todo pueden dar resultado, cuando orientados a la
presentacion de experiencias asociativas de otras regiones, del pals y otras partes del
mundo. Esta actividad refuerza la conciencia cooperativista, amplia las perspectivas
del asociado y le brinda criterios o elementos de comparacién y emulacién.

Las actividades de capacitacion, promocion y comunicacion deben enlazarse en el
tiempo, de tal modo que se refuercen mutuamente. El énfasis de cada una de ellas
debe acordarse en el Plan Operativo Anual, de acuerdo al diagnéstico y evaluacién
del avance de la organizacién de la cooperativa. Es necesario recalcar que estas
actividades no constituyen objetivos que definan la organizacién, teniendo como rol
el perfeccionamiento permanente del sistema de comunicacién.



5.4 Evaluacion

Tratandose de entidades con el doble carécter econémico y social, el desempefio de
las cooperativas no puede evaluarse exclusivamente desde el punto de vista
empresarial. Por eso, a los procedimientos y criterios de evaluaciéon que se han
propuesto en la secciébn 3.4, deben afiadirse otros, estrictamente referidos a la
evaluacion de la cooperativa como entidad social. Este paso complementa el de la
consolidacién del funcionamiento, por cuanto permite ir apreciando el grado en que
se van obteniendo resultados en relacién a los objetivos propuestos.

La evaluacién debe realizarse mediante dos procedimientos: la evaluacién por
objetivos y la evaluacién cuantitativa.

— La evaluacién por objetivos

Consiste en el juzgamiento cualitativo del nivel de avance en relacién a las metas
generales propuestas por la organizacién. Debe realizarse en base a los eventos que -
marquen claramente las actividades, productos, objetivos especificos y objetivos
generales previamente definidos a nivel de empresa.

Se requiere un anélisis cualitativo por cuanto los aspectos involucrados corresponden
a categorfas como ‘‘desarrollo”, *participacion social”’, “’conciencia cooperativa’’,
que son de naturaleza histérica, pues van asumiendo distintos contenidos y énfasis
en funcion de la realidad nacional en la cual se las enmarca.

— La evaluacién cuantitativa

Al mismo tiempo, también, debe ponerse en préciica una aplicaciéon de los métodos

comunes de evaluacién que permita establecer en términos de indicadores los

principales aspectos de la performance cooperativa. Esta tarea debe estar apoyada

por la implementacion de un sistema de registro y de andlisis.

Los indicadores necesarios hacen referencia a puntos como:

¢ Variaciones en el monto de las operaciones econ6micas (ventas, créditos,
impuestos, inversiones);

¢ Variaciones en el numero de socios;

¢ Frecuencia y tipo de reuniones cooperativas por niveles (Consejos, Asamblea,
Comités);

¢ Frecuencia y tipo de las actividades de capacitacién y promocién;

¢ Variaciones en la distribucién de excedentes brutos y por socio.

Normalmente la evqluacién cuantitativa deba dar los elementos de base a la
evaluaciéon por objetivos. Sin embargo, por razones operativas, los informes-
resimenes pueden presentar visiones combinadas de ambas. Como ejemplo, se
presenta en el Cuadro 4 un esquema de evaluaci6n preparado para el Perimetro
Irrigado de S&o Desidério en 1979 y que da cuenta de los avances logrados hasta ese
momento.
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6. ALGUNOS FACTORES QUE INTERVIENEN EN EL EXITO
DE UN PROYECTO DE ORGANIZACION DE PRODUCTORES

Como una seccion final de esta guia se anotan algunas apreciaciones sobre factores que han
contribuido, en nuestro caso, al mejar desenvolvimiento del proyecto, dado que pueden
repetirse en otros casos. Dentro de esos factores encontramos la relacién inter-institucional,
la relacion técnico-productor y el aprovechamiento de las formas tradicionales de

cooperacion.

6.1 La relacién inter-institucional

La %orma integrada de atacar el problema a nivel de las instituciones participantes ha
constituido, sin duda alguna, una de las palancas de su buen funcionamiento;
planteandose por ello como una condicién que habla que reproducir en otros casos.

Para lograr el mejor concurso de todas las entidades especializadas, debe actuarse
con flexibilidad en la adaptacién, promoviendo la especializacién en los campos en
que cada una puede desempefiarse mejor, y la accién concentrada a través de una
estructura organizativa ad-hoc. Dicha flexibilidad en el tratamiento permite que las
estrateglas y estilos de accion particulares sean integrados sin que se produzcan
conflictos o superposicién de atribuciones. La especializacién. permite optimizar los
recursos humanos y evitar la duplicidad de esfuerzos con el consiguiente desperdicio
de recursos. Finaimente, la accién concentrada facilita un acceso sistemético de las
entidades participantes al manejo del proyecto, creando asi un nivel de coordinacién
y evaluacién conjunta.



CUADRO 4. Evaluacion a nivel de empresa cooperativa en el Perimetro Irrigado de S#o Desidério, Bahla/Brasil

1976 1977 1978 1979
Tipo de adhesion en Dirigida (D) (D) (D) (D) =+ Voluntaria
la organizaciéon
Propiedad de la Comunitaria (C) (C) (C) (C) — Individual
unidad productiva
Servicios a los Séloala (P) (P) (P)
asociados produccion (P) Salud (S)-ocasional (S)*** (S)***
Consumo = (*) Consumo**
Tipo de estructura Vertical (V) (v) (V) — (H) Horizontal (H)
funcional b
Organizacion de base Grupos de Produccién
para la participacion No existe No existe Leve Comités de Poblado
organizada Comités Especializados
Planificacion v) V) (V) — Particip. De abajo hacia
arriba hacia abajo produccién arriba
Administracion (D) D—E (E) E. Organizada
Control y evaluacion No existe No existe . el
Inversiones ha/mes Nominal Cr$1.127 ha/mes Cr$ 1.259 ha/mes Cr$2.119 ha/mes
para explotacién del Real (afio base 1977) Cr§$ 1.127 Cr8907,9 Cr81.195,8
lote
Rentabilidad bruta Indice general
promedio por ha. de precios 100% 138,67% 177,2%
Nominal Cr86.619 Cr$9.263 Cr$ 15.000
Real (afio base 1977) Cr$ 6.619 Cr$ 6.680 Cr8 8.465
Capacidad de - 10.000 sacos 50.000 sacos 50.000 sacos
almacenaje
Grado de participacion | No existe * b aue
de los socios
Liderazgo de la Presidencia Presidencia Presidencia Pres: Colono
cooperativa CODEVASF CODEVASF CODEVASF o Productor
Gerencias-Convenio
COMESF/CODEVASF
(1980)
Desarrollo
agricola - - . ** (1979/80)
— Participa en
— Participa del todas las fases
Forma de proceso productivo del proceso
participacién - Ejecutor — Estainformado productivo

del productor

— Ayuda mutua

— Toma decisiones
— Asume respons.
-- Ayuda mutua

0BS.:» Tendenciaa

F Formada
V Vertical

mas intensa
H Horizontal *  Poco
D Domeéstica ** Mediana
E Empresarial “** Intenso



6.2

Dentro de este contexto las actividades de cooperacion técnica promocional se
limitan a proporcionar apoyo en aquellas areas especificamente indispensables, con el
corolario de la capacitacién del personal que actué como contrapartida.

Tal forma de actuar evita el estilo de divisién del trabajo de acuerdo al cual una
entidad planea en el gabinete y otra ejecuta en el campo, privando a una da
elementos de evaluacion y a otra de participar en la fase de disefio. La cooperaciéon
técnica debe plantearse como una actividad cotidiana, de compromiso no sélo con
las metas generales sino con los problemas de orden préctico y de fortalecimiento a la
estructura institucional.

La refacién técnico-productor

La relacién técnico-productor ha sido uno de los tradicionales cuellos de botella de los
proyectos da desarrollo y de organizacién de los productores. Esto se debe, en gran
parte, a dos razones convergentes: la actitud paternalista hacia los productores y la
necesidad de los técnicos de demostrar resultados tangibles de su labor a muy corto
plazo.

La actitud paternalista hacia los productores es el resultado, aparte de su situacién de
bajo desarrolio econémico y social, de la actitud tradicional, que no les requiere la
menor forma de cooperacién y responsabilidad. De acuerdo a esta situacion, los
gobiernos o las instituciones son juzgados como ‘‘buenos’’ cuando construyen obras,
distribuyen subsidios o brindan asistencia técnica o social de manera gratuita, sin que
ello exija como contrapartida ninguna modificacion en su forma de organizacién
social. Por esto es que durante afios, los productores agricolas hayan sido
acostumbrados a ser ‘‘clientes’ de los programas de desarrollo, pero no promotores o

_ impulsores de los mismos.

Por otro lado, los técnicos experimentan una situacién diferente pero con efectos muy
semejantes. Con referencia 8 América Latina, sobre esa situacién el Dr. José Emilio
Araujo, Director General del IICA, ha dicho: ‘’La necegidad de mostrar éxitos, de
cumplir con metas prefijadas, lleva a los técnicos a asumjr, 8 menudo, un rol
demasiado impositivo, que al compaginarse con estructuras mentales de sumision de
los productores, produce un efecto de freno sobre la capacidad del grupo de hacerse
gestor de su destino’’. Atrapados entre la pasivided de ios beneficiarios y sus
responsabilidades concretas ante los agentes promotores de sus proyectos, los
técnicos se sienten asi tentados a suplantar a los beneficiarios en las tareas de
decision eficiente, reproduciendo la vieja situacion.

Cuando se emprende la organizacién de los productores, actitudes como las
analizadas son el principal problema a enfrentar. Necesariamente los técnicos deben
de arriesgar el éxito o eficiencia de las medidas econémicas, entregando
progresivamente el poder de decision a los beneficiarios, al mismo tiempo que éstos
deben empezar a asumir sus responsabilidades capacitdndose en la practica, ain
cuando no hayan tenido mayor experiencia previa. Estas alternativas necesitan de una
comprensién intelectual del problema y una disposicién animica que generaimente
exige el primer paso de parte de los técnicos, pues son éstos quienes, por su mayor
formacién, tienen més alcances para la accién.

En el caso de la experiencia brasilefia, especialmente los técnicos de CODEVASF
asignados a la cooparativa asimilaron el problema y fueron los més firmes
propugnadores de la implantacion de un sistema de participacién, ain cuando esto
significaba el menoscabo de las atribuciones que originaimente, de acuerdo al
ordenamiento legal, se les habia entregado. Tal actitud, ademés de representar el
principal incentivo a la participacién, permiti6 que ellos mismos, desde sus funciones



6.3

empresariales, se convirtiesen en promotores informales de la organizacion,
coayudando a los esfuerzos realizados por el promotor técnico.

En situaciones semejantes, cada vez que pueda reproducirse este comportamiento se
estaria ante un poderoso recurso para el éxito de proyectos de organizacién de
productores. En tal perspectiva serfa recomendable la capacitacion previa de los
técnicos asignados a proyectos con componente de organizacién de productores y su
seleccién en base a sus aptitudes en este campo.

El aprovechamiento de las formas de cooperacibn tradicional

Otro factor clave para el éxito de los proyectos es el aprovechamiento de formas de
cooperacion tradicional existentes entre los productores. Esto es necesario porque,

no existiendo una experiencia cooparativa, serd de mucho mayor efecto demostrativo,
que el adoctrinamiento académico-tedrico, la sistematizacién de su experiencia

en las formas tradicionales para incluirlas y adaptarias dentro del &mbito empresarial.

En el Perimetro Irrigado de S&o Desidério, encuéntrase la vigencia

del “mutirfio’’. Esta es una forma de relacién de reciprocidad tradicional consistente
en el intercambio de trabajo (‘hoy dia trabajas para mi, mafiana yo trabajo para ti’’).
En las zonas donde se ha encontrado, funciona de la manera siguiente: un productor
convoca a sus familiares, vecinos y amigos para una labor que requiere mano de obra
abundante; los convocados en grupos que fluctuan entre 15 y 25 acuden a la parcela
donde trabajan jornadas que incluso pueden superar las ocho horas, recibiendo
solamente la comida. En compensacién, el favorecido queda en la obligacién de
asistir personalmente o con aigin reemplazo a la convocatoria que a su vez realice
uno de los asistentes.

En el “mutirio’” se ponen en accién mucho de los elementos que aspiran a ser
realizados por la organizacién cooperativa, es decir la solidaridad, la ayuda mutua,
mejor empleo de la mano de obra vy la participacion en la produccién. No se trata
entonces de ignorar la vigencia de estos sistemas informales ni de menoscabarios,
sino de aprovecharlos para el fortalecimiento de la organizaci6n.

Este sistema se puede utilizar eficientemente en la etapa de asentamiento de colorios
y en otras operaciones agricolas en la época de cosecha cuando escasea mano de
obra, en obras de interés colectivo, en tareas de emergencia, etc. Nos encontramos
en presencia de un sistema muy valioso, justificAndose pienamente empezar a
explotar sus posibilidades.

En anexo, se incluyen las caracteristicas principales del modelo “MUTIRAQ’ de
asentamiento de colonos en éreas irrigadas.
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ANEXO

MODELO DE “MUTIRAO” PARA USO EN EL ASENTAMIENTO
DE COLONOS EN AREAS IRRIGADAS
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1. OBJETIVOS

— Proporcionar preparacion técnico-agrondmica y capacitacion empresarial en la practica.

— Facilitar recursos técnicos, materiales y financieros siempre més accesibles a grupos que a
individuos.

— Detectar y preparar nuevos lideres naturales que serian indicados por los mismos
productores.

— Adquirir experiencia con el modelo para que sea aceptado y promovido por decisién
voluntaria de los colonos asentados.

— Promover la plena 0 méxima ocupacién de l;a mano de obra del colono y su familia.

— Acentuar en el colono la capacidad de participacion dentro del nuevo modelo
cooperativista de los Perimetros Irrigados. .

— Proporcionar una especializacién en irrigaciébn para una buena conservaciéon de los
recursos del suelo.

- Ensefiar la manera de realizar el planeamiento a nivel de parcela y necesidades de cada
recurso que participa en la produccién y en su presupuesto.

— Utilizar esta etapa como complementacion de una mejor seleccién de los colonos.

2. DEFINICION

El sistema consiste en la formacién de grupos de colonos que recibirian provisionalmente sus
lotes para entrenamiento, agrupados en una sola unidad de produccién, la cual, durante un
tiempo prudencial, tendria que trabajar cooperativamente. En dicha unidad de produccién
recibirian la asistencia técnica grupal y se capacitarian en agricultura irrigada. La idea seria
que cada uno, en la practica, pase por todas las tareas que demanda el cultivo en dicha
unidad de produccién: manejo del agua, preparacién del suelo, abonamiento y asi
sucesivamente. Ello serviria para que el personal técnico pudiese tomar conocimiento directo
de las habilidades y limitaciones de los agricultores, pudiendo ofrecer un tratamiento
individualizado, aprovechando sus habilidades y destrezas como ‘‘efecto de demostracién’’
ante sus compafieros de grupo y corrigiendo sus limitaciones con adiestramiento especial en
las tareas en que fuese deficitario.

3. IMPLEMENTACION DEL MODELO PROPUESTO

Consideraremos los siguientes puntos:
- Capacitacién
a. Formal: charlas, seminarios: agricola, cooperativista, otros
b. Informal: visitas al campo, parcelas demostrativas, capacitacién en el campo.
- Asistencia técnica y transferencia de tecnologla
Serfa dada con la ejecucién de los trabajos agricolas a realizar en el campo, con
fiscalizaciébn o supervision, observando también la manera de hacer la distribucion

del trabajo y su planificacién.
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Presupuesto

Después de realizado el plan de cuitivos, y una vez aprobado por la entidad
financiadora, se educa en la manera de vigilar la ejecucién del plan financiero para
evitar sobregiros, codificar el presupuesto para cada activided y hacer su control,
asi como la proyeccion de sus necesidades para cada uno de los recursos.

Movimiento financiero

El financiamiento del Plan de Cultivos propuesto en las 4reas definidas a ser
plantadas podré ser efectuado por los siguientes procesos:

a. Con integracion de las cuotas-partes de parte del organismo promotor: o sea,
que el financiamiento de la implantacion hasta la primera cosecha sea realizado
con fondos de dicho organismo. Luego serén cobrados a los colonos por la
Cooperativa, que asi aumentaria su capital de trabajo.

b Con garantia del organismo promotor: los costos de la implantacién serfan
financiados por un benco comercial con garantia del organismo promotor y serfan
manejados en una cuenta en que se registrarian dos firmas, una que podria ser dal
Jefe del equipo de implantacion o la del Gerente del Perimetro Irrigedo y la otra del
monitor elegido.

c. Financiamiento con garantia de la Cooparativa: la Cooparativa solicitaria un
sélo préstamo para todo el grupo a ser implantado, y el movimiento de ese

financiamiento seria realizado a través de una cuenta especial en la cual serian
registradas dos firmas, una del Presidente de la Cooperativa y otra del monitor

elegido.
Después de aprobado el préstamo tendria que fijar el salario minimo més el
10% por administracién, que serviria de reserva para ayuda de asistencia en los

casos necesarios. Si, por condiciones adversas,hubieran deudas; éstas serfan
distribuidas de acuerdo con el nimero de hectéreas cultivadas de cada lote.

Eleccién de los monitores pera la ejecucion de los trabajos

Desde el primer momento el aquipo de implantacién asesoraré al grupo, para que
después de algunos trabajos dirigidos por el equipo, estos elijan sus propios
monitores, que haréan las veces de responsables, los cuales controlarén la buena
ejecucion da las tareas y, también, con el asesoramiento del equipo de |
implantacién, irén ensefiando ia manera de distribuir el trabajo y llevar la planilla de
asistencia al mismo.

Reglamento de trabsjo

En este documento se establecen las normas de disciplina y horarios de trabajo, asi
como las funciones del monitor y del equipo de jefes de patrulla. Estableceria,
ademés, la forma de planificacion del trabajo semanal, siempre asesorado por el

equipo de implantacién y otros.

Especislizacion en el trabajo agricola

Corresponde al equipo de implantacién seleccionar .al primer grupo que seré



encargado de regar. A este primer grupo seré dado un entrenamiento inicial muy
intensivo en irrigacién, pudiendo en algunos casos ser trasiadado a otras parcelas
ya en funcionamiento en otros sectores més antiguos, para que adquiera la
pericia. Este grupo se encargaré de regar. '

Después de algun tiempo, cuando adquiera pericia como regador, se retirars

una parte de ese personal y se colocaré otro para colectivizar el aprendizaje. De

esta forma se haré con las demés especializaciones.

Distribucién de utilidades

Seré realizada teniendo en cuenta dos factores:

a. 70% de acuerdo con las horas trabajadas (para lo cual se suman les horas
trabajadas por los miembros que estan participando). El 70% de las utilidades
se divide entre este nimero de horas, dando el indice por hora trabajada.

b. El 30% restante de las utilidades sera distribuido en cantidades iguales entre
todos los miembros que participan en el trabajo.
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