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PRESENTACION

Las formas de hacer agricultura estan en profundo proceso de
transformacién. Desde distintos émbitos se sugiere la idea de que el mundo
estd en presencia de una nueva revolucion agricola. Los cambios, tanto en
la oferta como en la demanda sectorial, son significativos y, crecientemente,
hablamos del "negocio agricola” para referirnos a una actividad econémica
que excede con creces "el cultivo de la tierra”.

En estos contextos, cobra real relevancia la gestién como la funcién
ordenadora de la produccién y como un conocimiento especifico y una
tecnologla particular, siendo uno de los elementos centrales de la
competitividad y un elemento diferenciador entre productores y sistemas
productivos. El acceso y el dominio a la gestion por parte de los distintos
grupos sociales es causa de mayores o menores grados de equidad. La
gestién es, en la actualidad, lo que hace la diferencia entre un pequero
productor agricola y un pequefio empresario.

A la par de los grandes y veloces cambios en la agricultura mundial, han
estado ocurriendo significativas transformaciones en las concepciones y los
paradigmas de la empresa. Adquieren relevancia, en esta perspectiva, la
capacidad para comprender el entorno y las sefiales provenientes del
mercado, asf como la informacién puesta al servicio del desarrollo de las
capacidades de anélisis e interpretacién de la empresa y los contextos. Estas
transformaciones, sin embargo, no siempre se han incorporado a las
empresas agropecuarias.

En el marco de las agriculturas campesinas de la Regidén, existe un gran
déficit en el desarrollo y en el uso de tecnologias de gestién. La produccién
y la acumulacién de conocimientos en este dmbito, es muy precaria. Las
experiencias sistemdticas y con algun impacto son casi inexistentes; desde
los gobiernos, en general, no han existido esfuerzos consistentes y masivos
tendientes al mejoramiento y a la modernizacion de la gestién en la pequena
agricultura; incluso, no siempre este tema estd posicionado e incorporado
orgénicamente en las estrategias de fomento productivo y de desarrollo.

Espacios institucionales, como el PROCODER, pueden realizar interesantes
e importantes aportes en el posicionamiento, en el desarrollo de marcos
interpretativos y, sobre todo, en el intercambio de experiencias en el tema de
la gestion,; tanto en el émbito de la gestién predial como de la gestion
asociativa. La realizacién del Curso/Taller "Disefio e Implementacion de
Actividades de Capacitaciéon en Gestién Empresarial para la Pequefa
Agricultura”, que da origen al documento aqui presentado, se inscribe en esta
perspectiva.
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Este Curso/Taller ha querido aportar desde una aproximacién muy
determinada al desaffo de generar y ampliar las capacidades, las
competencias y las habilidades de gestion de la pequefia agricultura. En este
contexto, esta actividad intenté precisar, en términos generales, los
significados, las oportunidades y las exigencias que la gestién tiene en
realidad en el desarrollo de la agricultura familiar de la Regién. Desde una
perspectiva especifica, tuvo por objetivo conocer y analizar los aspectos
conceptuales, metodolégicos y operativos de los programas de capacitacién
en gestién empresarial.

El texto que estamos presentando en esta oportunidad, reune las distintas
exposiciones conceptuales, el anélisis de algunas experiencias de
capacitacion y las conclusiones y acuerdos de este Curso/Taller, organizado
por el Grupo Temético /| de PROCODER, "Organizacion y Gestién". Lo
hacemos reiterando nuestras confianzas en las capacidades de la agricultura
campesina y en la conviccién que los conocimientos y las tecnologlas
puestas al servicio de los distintos grupos sociales y productivos del campo,
permitirén avanzar en el camino de un desarrollo agricola y rural més
equitativo.

LUIS MARAMBIO CANALES
Director Nacional de INDAP




INAUGURACION

Texto de /a intervencién del Sr. Ariel Rivera Irias, Representante del lICA en Chile,
durante la inauguracién del Curso/Taller "Diserio e Implementacién de Actividades
de Capacitacién en Gestién Empresarial para la Pequesia Agricultura®, organizado por
el PROCODER, en Talca, VIl Regién.

Vocativos.....

Concebir, promover, organizar, instrumentar y llevar a cabo una actividad de
transmisién de conocimientos, constituye siempre una noble y trascendente tarea.
Pero deviene desafiante, si esa transmisién de conocimientos se relaciona con uno
de los "arte-ciencia” mds dificil de ensediar: la gestién empresarial.

En el mundo actual, una de cuyas caracteristicas principales es el cambio
permanente en los procesos de generacién de bienes y servicios, concebidos
sistémicamente- es decir- desde su fase inicial de produccién hasta su fase terminal
de ventas intermedias a8 empresas o finales a los consumidores, el conocimiento, su
manejo y utilizacién, se estd convirtiendo en el factor determinante. Expertos,
incluso, han llegado a afirmar que una de las claves del éxito de los paises que se
encuentran en el pelotén delantero, tal es el caso del Japoén, reside en la calidad y
e/ grado de difusién, de profundidad y de penetracion del saber, de los
conocimientos y de las tecnologlas en la mayoria de su poblacién. Expresado en
otros términos, la competitividad de un pals depende no sélo de /a calidad de su élite
dirigencial sino del nivel de conocimientos y formacién que tengan sus estratos
mayonitarios. Otros expertos explican el éxito por la calidad y la creatividad del
“management” existente en las empresas.

£l Curso/taller que hoy se inaugura responde a las orientaciones que exigen las
afirmaciones antes planteadas. Es la razén por la que, en nombre del IICA, deseo
a los promotores, organizadores y participantes en este evento internacional que se
realiza en el contexto del PROCODER y con la anfitronia de la Direccién Regional del
INDAP en Talca, que sus objetivos y metas sean alcanzados y que el logro de sus
propdsitos estén a altura de sus expectativas.

Creo que as/ va a ser, no sélo por la calidad de los recursos humanos involucrados
en este evento y por la eficiencia organizativa que puede desde ya constatarse, sino
por el contenido mismo del progrema del curso/taller que he podido visualizar.

El programa contiene componentes conceptuales, teéricos, précticos y anélisis de
experiencias de capacitacién en la materia, que ayudardn, sin duda alguna, a la
preparacion del Plan de Trabajo para 1996 del Grupo de Organizacién y Gestién
Empresarial del PROCODER.
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En este contexte, antes de concluir mi intervencién permitanme expresarles algunas
breves reflexiones sobre la materia, que buscan simplemente recordarles algunos
puntos de vista que son siempre Uutiles.

En el fondo, lo que debe perseguirse en este encuentro, es desarrollar y
potencializar, hasta donde sea posible, para su posible traduccion en las decisiones,
actitudes y comportamientos de los pequefios agricultores, el *homo economicus”
que todos llevamos dentro, pero que no todos aplicamos a nuestras actividades.

El propésito a lograr es que los pequerios agricultores estén en medida de actuar
estratégica y tdcticamente en el contexto real en que se encuentran; que sean
capaces de una articulacién eficiente y eficaz de los medios que disponen (y puedan
disponer) con los objetivos y metas que establezcan; que estén en condiciones de
tomar decisiones inteligentes con pleno conocimiento de causas y efectos, con
vision integral, "holistica” de la situacién en la que se encuentran y del contexto que
los rodea, tomando en cuenta sus debilidades y amenazas pero también de sus
fortalezas y oportunidades, tanto en el presente como en los posibles escenarios
futuros.

Por consiguiente se trataria:

no solamente de transmitir "know how ", técnicas y destrezas de gestién
y gerencia empresarial: planeamiento y programacién, toma de decisiones,
agenciamiento de insumos, perfeccionamiento de procesos productivos, escogencia
y aplicacion de tecnologlas adecuadas, mercadeo, comercializacién, venta,
identificacién , obtencién y manejo de recursos tanto materiales como financieros,
informativos y posiblemente también humanos (al expandirse), sino de hacerles ver
el presente y vislumbrar el futuro; hacerles tomar conciencia del contexto que los
rodea, las reglas del juego que rigen hoy y los que posiblemente estarian vigentes
en los escenarios hacia los que nos encaminamos.

Cuando hablamos de contexto nos estamos refiriendo al contexto meta y al macro
contexto: la globalizacién de la economla, la apertura hacia el exterior, la insercién
en los mercados, la competencia, las politicas macroeconémicas, los procesos de
integracién, el caso del MERCOSUR- por ejemplo- el rol subsidiario del Estado.

Pero también nos referimos:
* a las tendencias estructurales de la desmaterializacion y

terciarizacion de las economlas y de su impacto sobre el sector
silvoagropecuario;

a las implicaciones de la competitividad: la productividad, la
calidad, los precios, la optimizacién del uso de los recursos, del
tiempo y de las estaciones;

a la importancia determinante de las organizaciones gremiales y
campesinas y a la unién de esfuerzos y recursos para lograr
economias de escala y para posicionarse mejor en los procesos de




Programa Cooperativo de Desarrollo Rural para los Paises del Area Swr - PROCODER 9

negociacién para la obtencién de insumos/recursos,
transportacién, comercializacion y venta.

Al igual que se ha tomado conciencia de las cadenas de produccién agroalimentarias
o agroindustriales, desde el predio hasta el consumidor final, asi debe también
visualizarse que la gestién empresarial no sélo comprende las técnicas del
"management” estricto sensu. Dicho en otros términos, las aseveraciones
anteriores conducen a visualizar asimismo los roles "modernizados” que
corresponden a los Servicios del sector publico silvoagropecuario, en cuanto a
generacién, transmisién y comunicacién de insumos informativos para toma de
decisiones pertinentes y oportunas de los pequerios agricultores.

Dadas las caracteristicas del mundo agrario, se requiere, obviamente, de
metodologlas de ensefianza-aprendizaje y de técnicas diddcticas adecuadas que
tomen en cuenta la cultura y la base formativa deficiente de los habitantes rurales
en comparacién con los urbanos, pero que es compensada, muchas veces, por la
inteligencia y el sentido comun proverbial de los agricultores y campesinos.

Lograr esos propdsitos de transferencia de conocimientos y de esencia de contexto,
es el desaflo - que se transforma en estimulo- que debe enfrentarse en los procesos
de capacitacién en gestién empresarial para los pequefios agricultores.

Les deseo éxito en la empresa. Muchas Gracias.

Talca, octubre de 1995






CENTROS DE GESTION Y DESARROLLO DE LA

AGRICULTURA CAMPESINA CHILENA

Alvaro Rojas Marin
Universidad de Talca, Chile

L ANTECEDENTES GENERALES

En diversas publicaciones realizadas por organismos internacionales,
fundamentalmente, por el ICA para empezar por el anfitrion, por FAO y
CEPAL, entre otros, se ha mencionado la relevancia que tiene la agricultura
campesina en los diferentes paises de la Regién. En algunos palises, esto se
expresa en su dimensién humana (poblacién rural); en otros, en el aporte que
hace a la produccién alimentaria, o bien, en la disponibilidad de recursos
naturales, especialmente suelo y agua.

Las diferencias entre los paises son, sin duda, importantes, pero, en términos
generales, podemos sefialar que la agricultura campesina es relevante en toda
América Latina, especialmente lo que dice relacién con el aporte de alimentos
de consumo popular.

Avanzando un poco mas en el desarrollo de la idea, sefialaremos que la
agricultura campesina en la Regién aporta al Producto Interno Bruto
Agropecuario entre un 15 y un 40%- aproximadamente un 33% en el caso
chileno - lo que indica que la relevancia del sector no puede ser observada
exclusivamente a partir de. sus alcances sociales, sino que también
econémicos. En consecuencia, un tema de fondo del desarrollo econémico
y agrario de los distintos paises es transformar al sector de la agricultura
campesina en un protagonista activo del proceso de crecimiento econémico
y desarrollo social.

En relacién a esta ultima consideracién y, saliéndonos brevemente de la linea
argumentativa principal, podemos sefalar que la mayoria de los paises de
América Latina disponen de un potencial subutilizado de desarrollo agricola.
Las familias campesinas tienen la posibilidad cierta de tecnificar y modernizar
sus empresas familiares: disponen de los recursos humanos, de recursos
naturales, hay un stock de conocimientos en los paises capaz de sostener
cambios tecnolégicos, los que bien dirigidos podrian hacer una contribucién
significativa al desarrollo del sector agricola de los respectivos paises.

Esta constatacién nos transfiere a un tema de fondo, al transformar el
desarrollo agricola basado en el elemento campesino, no como una d4diva
generosa de grupos urbano- industriales, al estilo de "qué sera bueno para
ellos”, sino como una posibilidad cierta de desarrollo, que involucra a toda
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la comunidad nacional y que bien utilizada puede potenciar el crecimiento
econémico de los paises.

i\ LOS PRINCIPALES ESCENARIOS DE LA AGRICULTURA CAMPESINA

Cualquier anélisis que se desee realizar sobre el tema que nos convoca, debe
ser hecho al tenor de las tendencias y escenarios agricolas que dominan la
regién. Cinco aspectos resultan de interés subrayar en este sentido:

a) El primero de ellos se relaciona con la generalizacién del modelo de
economia de mercado; la que, salvo contadas excepciones, se ha
impuesto en la mayoria de los paises de la regién. En algunas
naciones se observan esfuerzos por aplicar variantes que apuntan
més bien a esquemas de Economia Social de Mercado (ESM), pero
en la mayoria de éstas, el tema social ha sido conjugado con letras
minudsculas, muy alejado del modelo aplicado en palises europeos.

Las diferencias no son sélo seméanticas y mucho se relacionan con
el tema que hoy nos convoca. Permitanme realizar una muy breve
disquisicién en torno al mismo.

Muy sintéticamente podriamos sefalar que el modelo de ESM exige
tres precondiciones fundamentales y persigue cinco objetivos
bésicos; en las precondiciones tenemos libertad individual, libertad
de asociacibn y competencia. Los objetivos bésicos serian:
i) funcionamiento del mecanismo de mercado, ii) estabilidad del valor
del dinero, iiil permanencia de las bases de la polftica econémica y
social, iv) justicia social y v) equilibrio regional.

Para los pensadores social-mercadistas, el mecanismo de mercado
no asegura la distribucién homogénea de los frutos del desarrollo al
interior de la comunidad nacional, desfavoreciendo tanto a los grupos
sociales més vulnerables, como a zonas y regiones alejadas del o de
los centros econémicos de un pais. El modelo produce una natural
tendencia a una concentracién geogréafica de la actividad econémica
y por ende de la riqueza.

Es por esta razén que el tema d& la politica social y de la politica
regional cobran especial importancia, al requerir de la definicién y
operacion de "estabilizadores"” sociales y del espacio geogréfico. Se
trata de estructuras eficaces, que, garantizando una real fidelidad a
la concepcion econémica general, son capaces de responder a las
inequidades y distorsiones que el proceso de desarrollo va
generando.
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b)

Algunos de los denominados estabilizadores de una politica de
equilibrio -regional que se pueden senalar son: (i) la inversion en
capital humano; (ii) la generacién objetiva de oportunidades de
acceso a un ingreso justo,  a una organizacién laboral, social o
empresarial, a actividades recreativas y formativas y a posibilidades
objetivas de progreso material y espiritual; (iii} la promocién de la
capacidad emprendedora individual a todo nivel; (iv) el incentivo a la
instalacién no centralizada de industrias de transformacién vy
procesamiento; y ,{v) el mejoramiento de la infraestructura bésica
para la actividad industrial.

Creo que el tema que hoy dia nos reiine estd en gran medida
vinculado ala operacién de una adecuada politica de desarrollo social
y espacisl.

El sector campesino, postergado histéricamente de oportunidades de
desarrollo econémico por diferentes causas condicionantes, no ha
dispuesto ni dispone actualmente en la préctica, de los elementos y
condiciones necesarias para emprender empresariaimente en el
actual esquema de ordenamiento econémico de los distintos paises

.de la region. Esta 'posibilidad de integrarse activamente al

funcionamiento de la economia estd limitada, tanto en cuanto a sus
posibilidades como productor individual (estructura productiva
inadecuada, tecnologia tradicional, organizacién empresarial
precaria), como colectivamente, a través de sus organizaciones.

En consecuencia, conforme a los principios y a los objetivos bésicos
de un modelo de ESM es menester aportarle al fenémeno campesino
regional los elementos fundamentales de capacidad empresarial que
los haga participes del proceso econémico y social que vive toda la
comunidad.

El segundo aspecto de orden general que quisiera destacar se refiere
a los procesos de apertura y liberalizacion de mercados que orientan
y dirigen las relaciones comerciales de todos los paises de la regién.
Lo anterior como consecuencia de la vigencia de modelos
libremercadistas y de procesos de globalizacién de la economia
mundial. Este tema toca, sin lugar a dudas, a todos los paises
representados en este evento.

Si a modo ilustrativo se revisa con mayor detalle el caso chileno,
podemos observar que este pafs hace denodados esfuerzos por
lograr su incorporacién al NAFTA, es decir, un acuerdo comercial
con Canadd, Estados Unidos y México. Fracasado en 1995 el
mecanismo de negociacién denominado la via rapida -Fast Track- la
incorporacién de Chile al tratado podrfa materializarse hacia fines de
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la década. Chile aspira también a una afiliacion activa al
MERCOSUR, tema que entrara en una ronda final de negociaciones
durante el primer semestre de 1996. Intenta, ademds, incorporase
a los paises de la APEC y también ha llenado los formularios de
ingreso para asociarse a la Unién Europea. En sintesis, el pals lleva
una ofensiva de multilateralismo abierto, al que, sin lugar a dudas se
irdn sumando progresivamente otros palses de la regién.

En lo que a nuestro andlisis importa, cabe sefialar que, de prosperar
las negociaciones que Chile lleva a cabo, el pais se hard socio
comercial de naciones que controlan aproximadamente un 50% de
la oferta alimentaria mundial. Este tema no es indiferente al andlisis
que hoy dia nos convoca y no es una situacién particular de un pais.
Las naciones a las cuales ustedes representan también han hecho
opciones de esta naturaleza y eso, evidentemente, afecta las
caracteristicas de la agricultura campesina presente y futura. Me
atreveria a postular que afecta la naturaleza més intrinseca del
fenémeno campesino regional.

Los mercados son los agentes fundamentales de diferenciacién
productiva y empresarial. En modelos més abiertos, los mercados
dejardn sus huellas no sélo en el 4mbito comercial, sino que muy
especialmente en la estructura social y de los agentes que la
sostienen.

Un tercer aspecto de orden general que interesa presentar en el
marco de los escenarios agricolas y econémicos, se refiere a los
marcados limites que impone la politica econémica para la definicién

de politicas sectoriales en general y de las polfticas agrarias en
particular.

La politica econémica es permeable a todas las estrategias y politicas
de desarrollo particular, lo que impide en el hecho su definicién o
amenaza seriamente la definicién de ciertos objetivos particulares.
Es habitual observar en la regién encontrados intereses entre los
Ministerios de Hacienda y Economia con reparticiones vinculadas a
la agricultura.

Se dejan margenes muy limitados de accién, reduciéndose ellos a la
operacién de ciertos subsidios, mejoramiento de los mecanismos de
comercializacién y espacios a la politica tecnolégica. De una mayor
relevancia paralas autoridades responsables de la polftica econémica
son los esfuerzos de reduccién del gasto fiscal, las politicas anti-
inflacionarias y, obviamente, las de apertura comercial, acciones
todas que repercuten directamente en el sector agricola.
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d)

e)

Ademés, quisiera sefalar otro elemento que también tiene
importancia para nuestro anélisis y se refiere a la notable reduccién
en el tamaiio del Estado, proceso que ha transcurrido sin la
modernizacién de su institucionalidad y menos de sus programas de
accién. Una reduccién con modernizacién habrfa hecho menos
evidente sus efectos, en particular en el sector campesino.

Esta constatacién es particularmente observable en el caso chileno,
pals que desde fines de la década del ‘70 viene tomando medidas
constrictivas del trabajo publico, observdndose sélo en fecha
reciente, es decir, después de 15 ainos, un esfuerzo modernizador,
al menos en parte de su institucionalidad.

La reduccién en el tamafio del sector publico, concomita.con otro
proceso que se da en paralelo en la mayor parte de los paises de la
region, el cual es la desconcentracién y la descentralizacién del
Estado. Tema relevante para el sector agricola, pero que, al igual que
el proceso de contraccién de su tamaiio, no estd acompanado de las
necesarias y urgentes medidas modernizadoras que se requieren. En
este contexto, la descentralizacién operada tiene hasta el momento
un caracter méas administrativo que dinamizador y relegitimador de
la accién del Estado en regiones y a4reas no metropolitanas.

Finalmente, un uitimo elemento que subyace a la actual realidad de
los escenarios agrarios regionales y al interior del sistema publico, se
refiere a la institucionalidad. Si uno revisa lo que tenemos en
materia de institucionalidad publica, también es vélido para el sector
privado, observamos que ésta no est4 preparada para enfrentar con
dinamismo el momento actual que viven las economias agrarias
latinoamericanas y, menos, para proyectar el futuro.

Se trata, la mayor parte de las veces, de modelos de definicion
institucional generados en la década del ‘50 o ‘60, reducidos en su
esencia més fundamental por las politicas de disminucién del gasto:
fiscal y que mantienen su vigencia en pesadas rutinas, algunas de
ellas relevantes, pero con escasa capacidad de propuesta.

Cada institucién, evidentemente, es producto de su cultura
organizacional y esto produce situaciones de incomunicacién:
interinstitucional que, lamentablemente, repercuten en su accionar:
y en el sustrato sobre el cual actian. Los espacios para la
interacciéon son més que limitados y permitanme sefalar que en la
regién latinoamericana, el denominado eje conjunto R-E-E (Research,
Education and Extension, es decir, Investigacién, Educacién y-
Extensién), no opera en la armonia que todos deseiramos y la
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tendencia general es que se nos presenten desarticulados, con
espacios de convergencia muy limitados.

Podriamos imaginar que a nivel central o de capital de pais esto es
improbable que ocurra, pero que a nivel de los diferentes territorios
geogréficos si puede ocurrir, debido a la cercania que se produce
entre los agentes y la relacién de los agentes con los usuarios
(beneficiarios) de las politicas publicas.

Permitanme ilustrar esta situacién con un ejemplo que podemos
observar en la Regién de Chile que hoy nos sirve de anfitriona, la VIl
Regién del Maule. En este espacio geogréfico existen,
aproximadamente, dos docenas de instituciones que trabajan en el
ambito de la agricultura. Junto con ello, podemos decir que no
existe ninguna instancia formal de interaccién y, ademés, muy pocas
instancias de concertacién informal.

El panorama general es de una desarticulacién severa en donde los

- agentes educativos, escuelas agricolas, institutos y universidades,
poco o nada se vinculan con los agentes de terreno, como pueden
ser asociaciones de profesionales, ONG’s y otras organizaciones. El
Servicio de Extensién poco conoce lo que se esté realizando en
materia de investigacién, en fin, un panorama no todo lo feliz que se
quisiera.

Este escenario desarticulado afecta, sin lugar a dudas, la capacidad
que tiene el sector de enfrentar las nuevas circunstancias en las que
le corresponde desenvolverse.

. EL DESAFIO DEL DESARROLLO EMPRESARIAL DE LA
AGRICULTURA CAMPESINA

El expediente de desarrollo mas fundamental que se ha aplicado a la
agricultura familiar en las Gltimas dos décadas, ha descansado con fuerza en
la enfatizacién de los aspectos tecnolégico-productivos de los sistemas de
produccién operados por los campesinos.

Su estructura productiva, basada en lo que hoy conocemos como rubros
tradicionales y la existencia de programas de transferencia tecnolégica
definidos en décadas pasadas, los que pese a variantes més bien de forma
que de fondo, han transformado a la accién en este &mbito en la operacién
de programas que guardan una estrecha convergencia entre la percepcién
que se tenia de sus beneficiarios y el disefio politico - agrario original. En este
contexto, la Transferencia Tecnolégica se ha transformado progresivamente
an un programa tradicional orientado a la agricultura tradicional.
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Se puede sostener que, de no mediar un cambio profundo en la concepcién
global y en los contenidos de la extensién agricola, la agricultura campesina
se encuentra arrinconada en la légica del expediente tecnolégico y puede
hacer frente a los desajustes de oferta y demanda, a la tendencia regresiva
en la elasticidad demandaf/ingreso de los productos agropecuarios
tradicionales y a la progresiva desvalorizaciéon del délar, entre otros,
mediante: a) aumentos en la produccién, tema bien conocido en la literatura
especializada como la Teoria del Treadmill de Cochrane, el que en sl se
transforma en un callején sin salida o b) vinculos con el sector moderno de
la agricultura, a través de la paralizacién progresiva de su expresion
productiva, transfiriendo primero mano de obra y, después, recurso natural.

Estas consideraciones nos permiten enfrentar la discusién sostenida desde
comienzos de los afios 90, en relacién al tema de la reconversién
productiva. Diferentes actores y sectores entienden situaciones diversas
respecto a este concepto. Para algunos, reconversién es un cambio en la
estructura de produccién; para otros, supone, ademas, un cambio en la
organizacién empresarial. Al margen de los alcances que se le quiera dar a
este concepto, parece evidente que no hay reconversion o modernizacién
productiva, sin una potenciacién de los aspectos de gestion empresarial de
la empresa familiar campesina.

Al observar el esfuerzo modernizador iniciado en Chile por la agricultura
comercial, se pueden obtener claves importantes para comprender lo que
esté detras de este concepto y, especialmente, respecto a los desafios que
plantea un esfuerzo serio en relacién a la reconversién tecnolégica y
productiva.

Es claro que el énfasis en este sentido debe ser ampliado con decisién a
futuro a la agricultura familiar. Para ello se deben fomentar transformaciones
institucionales y estructurales. “Es posible desarrollar la propiedad familiar -
campesina, si se levantan las barreras que se han opuesto sistematicamente
a su desarrollo, particularmente em materia de créditos de inversion,
innovacién tecnolégica, transferencia de técnicas de produccién, gestion y
comercializacién. Las necesidades y las demandas tecnolégicas de la familia
campesina no se circunscriben exclusivamente al 4mbito de las técnicas de -
produccién agronémicas y pecuarias, como ha sido entendido el proceso de
transferencia tecnolégica en los Gltimos afios.

El éxito que exhibe hoy dia el sector moderno de la agricultura nacional es
tanto de naturaleza tecnolégica como empresarial. A partir de la década‘del
‘70 y, muy especialmente, en los afios ‘80, el denominado "boom" de-lai
agricultura intensiva tiene su justificacién mas afinada en la integracién de
nuevos esquemas de gestion predial, en su vinculacién al negocio#
internacional y en la incorporacién masiva al.sector de agentes productivos'
de caracteristicas Schumpeterianas. Han sido ellos los agentes de cambio -
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méas fundamentales, si se comparte la hiptesis de que las tecnologfas
productivas que se han capturado y aplicado estaban disponibles en una gran
proporcién en los mercados nacionales e internacionales.

Proyectar esta situacién a la agricultura familiar campesina no es de suyo
simple y lineal. La muitiplicidad de objetivos de la familia campesina y la
estrecha integracién existente entre unidad de produccién y de consumo,
hacen necesario entender que el incremento en el bienestar del pequefio
agricultor agricola no sélo es factible de obtenerse por la via indicada.
Aspectos tan importantes como disponer de tecnologias simples de
construccién de viviendas, de saneamiento ambiental, de abastecimiento de
agua, de generacién de fuentes dendroenergéticas; disponer de tecnologias
de produccién de la huerta y conservacién de alimentos, de construccion de
infraestructura predial y otros, repercuten decididamente en el bienestar y en
el progreso de la familia campesina.

Muchos de los aspectos mencionados pueden ser abordados mediante
metodologias directas de transferencia, pero una accién més concertada y
perdurable en los diferentes planos requiere, indefectiblemente, de
estructuras de organizacién de un grado de desarrollo superior al actual.

En virtud de esto ultimo, el tema de la organizacién también cobra especial
importancia al hacer accesible, por una parte, la busqueda de respuestas a
una serie de problemas que inciden decididamente en el bienestar de la
familia campesina y, por otra, al hacer posible Ia obtencién de economias de
escala y acceso a niveles de tecnificacién superiores.

Se sabe, con relativa certeza, que un programa realista de articulacién de las
organizaciones de productores tradicionales a estructuras de transformacién
y al subsistema agroindustrial requiere de una adecuada politica de estimulos.
Es menester establecer claramente, la idea de que no sélo el componente
apoyo del Estado es relevante en la expresién de modelos asociativos. Es
importante avanzar, también, en un proceso de maduracién en el tema de la
organizacién en el propio grupo campesino, superando desconfianzas,
experiencias trauméticas y prejuicios. Este es un proceso que los propios
actores deben resolver, para construir sociaimente el modelo asociativo en
sus diferentes expresiones y niveles.

La evolucién que han tenido los modelos asociativos que se dan en el sector
agroindustrial, que se han transformado desde una realidad marginal y
secundaria a una de cierta relevancia, exige un menor dogmatismo
organizacional.

Articular el sector tradicional al negocio agroindustrial supone asumir, a
plenitud, las complejas exigencias que se le imponen a los diferentes
eslabones de la cadena. Sostener en el largo plazo un modelo de desarrollo
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agricola y agroindustrial sobre estructuras productivas tecnolégicamente
retrasadas, sin un nivel de eficiencia competitiva en el respectivo mercado,
sin estructuras organizacionales, por primarias que sean, es una ilusién. Se
trata de desarrollar y de alcanzar niveles de productividad, de tecnologia, de
desarrollo empresarial y de inversién predial compatibles con las exigencias
de mercados sumamente competitivos.

Abordar el tema de la organizacion de productores en materias de
transformacién y comercializacién no sélo es un imperativo para estructuras
agrarias tradicionales, sino que se sitiia ya en el campo de la sobrevivencia
de las formas familiares de explotacién de la tierra.

A modo de corolario, podemos sefalar que el desarrollo-de la agricultura
familiar debe descansar sobre tres sustentos fundamentales:

a) El establecimiento de un programa de transferencia de tecnologfas
de gestién, concebido mediante una metodologia de extensién
participativa que supere los actuales esquemas conceptuales
existentes.

b) La generacién de formas asociativas de cooperacién en materia de
gestién empresarial @ innovacién productiva.

c) El desarrollo de una politica de coordinacién y trabajo conjunto de
todas aquellas instituciones vinculadas a la investigacién agricola,
extensién y educacién rural.

Las modalidades de operacién de transferencia y de gestién'de la innovacién
tecnoldgica, sea ésta, técnico-productiva o empresarial, mediante el modelo
denominado Centros de Gestién, representan una oportunidad al desarrolio
de la agricultura campesina de la regién.

v. MISION, OBJETIVOS, FUNCIONES Y SERVICIOS DEL CENTRO

Misién del Centro

Fomentar el desarrollo de las empresas asociadas mediante el aporte del
servicio de gestion y de técnicos.

Estos servicios apoyaran las actividades que realicen las empresas agricolas
asociadas, en relacibn a proveedores, competidores, agroindustrias,
distribuidores y consumidores, tanto del ambito geografico nacional como
internacional.
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El Centro de Gesti6én maximizaré la prestacion de servicios sin perseguir fines
de lucro.

Objetivos
° Objetivos Generales

- Fomentar el espiritu innovador y facilitar la integracién plena de los
agricultores a los mercados de productos y factores.

- Optimizar el uso de factores productivos.

- Fomentar el esplritu asociativo y las alianzas estratéglcas de las
empresas miembros.

o Objetivos Especificos

- Mejorar la rentabilidad de los asociados.

- Aportar elementos que fomenten la innovacién tecnolégica de los
asociados.

- Reducir los costos de los servicios de gestién requeridos por los
asociados.

- Generacion de informacién para el sistema institucional.

Funciones y Servicios

Para el funcionamiento del Centro y de acuerdo a los servicios que deberd

prestar a los asociados, es necesario tener acceso y capacidad de anélisis de

la siguiente informacién:

- coeficientes técnicos de produccién

- precios de productos e insumos

- evolucién de la oferta y de la demanda nacional e internacional para
diversos productos agricolas

- oportunidades de mercado

- nuevos insumos y productos

- fuentes de asistencia técnica

- fuentes de crédito

- subsidios gubernamentales

- barreras arancelarias y para arancelarias externas

- convenios bilaterales y muiltilaterales relativos a la agricultura

- meteorolégica

Esta informacién seré obtenida, en algunos casos, de los propios asociados
y. en otros, mediante la conexién a centros generadores y/o distribuidores,
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tales como FAO, ODEPA, Banco Central, INE, CEPAL, bases de datos
extranjeras, etc.

Las funciones del Centro se dividen en las siguientes 6 categorfas:

a) Planificacién, Control y Evaluacién de la Gestién

b) Informacién de Precios de Mercado y Comercializacién
c) Desarrollo Organizacional

d) Asistencia Técnica e Innovacién Tecnolégica

e) Asistencia Tributaria, Previsional y Juridica

f) Estudios

En el primer ailo de operacién, el Centro se concentrard en las cuatro
primeras. Dentro de éstas, los servicios que recibiran énfasis inicialmente
son aquellos que més abajo se destacan con (*).

Planificacién, Control y Evaluacién de la Gestién

Servicios:

(*) anélisis de precios esperados de productos e insumos
(*) negociaciones de compra de insumos

(") negociaciones de venta de productos

- determinacién de canales de distribucién

- definicion de estrategia de marketing

- definicién de gama de productos

- desarrollo de marca, denominacién de origen

- servicios de logistica en distribucién

- decisiones de la fuerza de venta

- actividades promocionales y comunicacionales
- plan y presupuesto de ventas

Desarrollo Organizacional

Servicios:

(*) capacitacion por medio de cursillos, charlas, dias de campo vy
boletines informativos

- fomento a la asociatividad

- capacitaciéon de lideres campesinos

- apoyo a los Subgrupos de Gestion _

- apoyo al desarrollo de negocios asociativos entre los usuarios del
Centro
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Asistencia Técnica e Innovacién Tecnolégica

(*) Servicios agronémicos

- fitopatologia

- tecnologia de produccién

- intermediacién de servicios de anélisis: foliar/suelo/agua/granos, etc.

- capacitacién técnico-productiva: hortalizas/cultivos/frutales/prod.
animal

- servicios de apoyo

- mecanizacion agricola

(*) Servicios veterinarios

- servicios preventivos: plan de vacunacién/controles perioédicos/
anélisis biolégicos/bacteriolégicos de leche etc.

- servicios curativos: servicios clinicos mayores/partos/accidentes, etc.

- programa de mejoramiento genético e inseminacién artificial

- programa de mejoramiento de traccién animal.

Asistencia Tributaria, Previsional y Juridica

Servicios:

- cotizaciones previsionales
- contratos

- litigios

Estudios

Servicios a asociados

- formulacién, evaluacién y ejecucién de proyectos de inversion
- planificacién estratégica

- mercados

- efectos de medidas gubernamentales

- tecnologlas

- efectos de convenios bilaterales y multilaterales

- tasaciones agricolas

- desarrollo de nuevos productos

Servicios a organizaciones gubernamentales y privadas

- encuestas y censos

- informacién para definir politicas agrarias

- gestién de proyectos productivos y de desarrolio

- programas de estudios, proyectos y desarrolio rural y comunal.




LA GESTION EMPRESARIAL EN LOS AGRONEGOCIOS
DE PEQUENOS PRODUCTORES'

Santiago Cayota
JUNAGRA - UAPAG

I INTRODUCCION

Este documento tiene como objetivo proponer algunos elementos de reflexién
en torno al rol de la gestién en la consolidacién y en el desarrollo de las
empresas asociativas de pequefios productores (EAPPs).

Para estos efectos, en primer término, se realizan algunas consideraciones
generales sobre la influencia del contexto econémico; se desarrolla, en
particular, la nocién de cadenas agrocomerciales como base para comprender
los mecanismos que determinan la competitividad de las empresas y se
deducen sus consecuencias desde el punto de vista de los pequeios
productores.

En segundo término, se discute el concepto mismo de empresa y se sefiala
la insuficiencia de los modelos conceptuales existentes para dar cuenta del
fenémeno de las EAPPs.

En tercer término, se identifican y se analizan algunos problemas de gestién
que pueden estar limitando el desarrollo de las EAPPs.

Finalmente, se propone la metodologia del planeamiento estratégico como un
primer paso para abordar los problemas de gestién de las EAPPs.

. MERCADOS COMPETITIVOS, CADENAS AGROCOMERCIALES Y
PEQUENOS PRODUCTORES

En este punto se realiza, en un principio, un repaso esquematico de los
cambios en el contexto econémico que sirven de marco para la discusién
sobre la gestiéon de empresas de pequefios productores.

A continuacion, se desarrolla y se analiza el concepto de cadena
agrocomercial como base fundamental para entender los factores que
determinan la competitividad.

! Documento presentado en el Taller Internacional Intercambio de Experiencias

de Gestién y Comercializacién en Agronegocios Campesinos, realizado en julio de
19956 en Santiago, Chile.
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Finalmente, se analizan las consecuencias para los pequefnos productores de
dichas consideraciones.

Los Cambios en el Contexto Econémico

En términos generales, las transformaciones econémicas que se estan
operando en los ultimos afios en América Latina, tienen dos orientaciones
fundamentales: politica de ajuste y reforma estructural. Esto supone
jerarquizar los equilibrios macroeconémicos, la transformacién del rol del
Estado, la desregulacién y la apertura comercial.

Esta evolucién se ha constatado con diferencias y especificidades en
practicamente todos los paises de América Latina. Se trata de generar una
alternativa al modelo de sustitucién de importaciones que estuvo vigente en
la mayor parte de los paises y que perdi6 capacidad de generar un
crecimiento econémico sustentable.

En la actualidad y ante el agotamiento de otras alternativas, se asume que
el nuevo (y no tan nuevo en algunos casos) modelo de apertura y
liberalizacién definird el marco del funcionamiento econémico de la mayor
parte de los paises de América Latina en los préximos afios.

Naturalmente, la orientacién politica de los gobiernos y las condiciones
propias de cada pais podran imprimirle caracteristicas especificas en cada
situacién; no obstante, en todo caso, parece claro que es imposible volver a
los modelos anteriores. Las instituciones de apoyo a la pequeiia produccién
y las propias empresas de pequeiios productores tienen que asumir ese
contexto e incorporarlo como un dato en el diseiio de sus estrategias.

Competitividad y Cadenas Agrocomerciales

En el nuevo contexto de liberalizacién y apertura, la nocién de competitividad
adquiere una importancia central.

Se entiende por competitividad a la capacidad de una empresa para
permanecer y crecer en el mercado. La conquista de una posicién
competitiva sustentable y perdurable en el tiempo es un objetivo primordial
para cualquier empresa y, por lo tanto, también para las EAPPs.

Para entender cabalmente la forma en que se determina la competitividad
debemos referirnos al concepto de cadena agroindustrial o agrocomercial.
Este enfoque parte por considerar que la produccién propiamente dicha forma
parte de un sistema mas amplio y complejo que la incluye.
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Hacia "atrds" la produccién se integra con los sectores proveedores de
insumos y equipamiento y hacia "adelante”, con los sectores de
procesamiento o industrializacién y de comercializacién. Estos sectores o
fases del proceso tienen, a su vez, sus proveedores de insumos y
equipamientos especificos.

Las fases descritas constituyen el componente de oferta de la cadena; sin
embargo, ésta incluye también un componente de demanda. A mediano y
largo plazo debe existir una coherencia entre oferta y demanda, a fin de que
la cadena pueda permanecer y desarrollarse.

La demanda tiene una importancia determinante en la definicion de la
orientacién del sistema agroindustrial. Para el caso de empresas medianas y
pequefias que buscan insertarse en los mercados internacionales, lademanda
*arrastra” al sistema y le impone sus condiciones en cuanto a productos,
calidades, etc. En caso de que la oferta no siga la tendencia marcada por la
demanda, el sistema tiende a inviabilizarse.

Al interior de la cadena se da un flujo de bienes y servicios, por un lado, y de
informacién, por el otro. Los bienes y servicios evolucionan desde la
produccién hacia los mercados respondiendo a las sefiales que éstos
transmiten y que se traducen en la circulacién de informacién desde los
mercados hacia la produccién.

Esqueméticamente, podemos representar el sistema o cadena agroindustrial
de acuerdo a lo que se muestra en el Cuadro 1. '

Cuadro 1. Esquema de la Cadena Agroindustrial

lProducciénH Industrializacién Comercializacién Demanda

]
———‘ Sectores proveedores

En consecuencia, para evaluar la competitividad de una actividad agricola
debemos referirnos a la competitividad del sistema agroindustrial en su
conjunto y no solamente a uno de sus componentes.

Se puede ser muy eficiente en la produccién de frutas, pero si no se logra
que lleguen en buen estado al consumidor como resultado de un adecuado
manejo de frio, del packing, de la comercializacién, etc., ésta no sera
competitiva.
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Asimismo, de nada sirve maximizar la eficiencia en todas las fases de la
_cadena si el resultado es la puesta en el mercado de un producto que no
tiene demanda.

En el caso de la mayoria de los productos agricolas frescos (frutas y
hortalizas) el precio que recibe el productor oscila en torno a un 20% y un
30% del valor pagado por el consumidor final. En el caso de productos
agroindustriales el porcentaje es alin menor.

Es decir, normalmente alrededor de un 80% del valor final de los productos
agricolas se distribuye entre los agentes que acttian de "portera del predio
hacia afuera”.

En consecuencia, sélo el andlisis integrado de ias cadenas agroindustriales
permite evaluar adecuadamente la competitividad de un sistema determinado.
Este es un concepto central que se debe tener en cuenta en la discusion
sobre la gestién de las EAPPs. En el anédlisis de esta problemética es
necesario evitar la "miopfa” que consiste en considerar exclusivamente la
unidad de produccién y olvidar la forma en que la misma se integra y
participa de la cadena correspondiente.

La Importancia de las Empresas Asociativas

La mayoria de los pequefios productores se encuentra atomizada y dispersa
y no presenta grados importantes de articulacién con las cadenas
agrocomerciales correspondientes.

Su reducida escala de produccién y sus elevados costos de transaccién tanto
en la compra de insumos como en la venta de productos, complica su
insercién en cadenas integradas, las que, normalmente por razones de
costos, tienden a discriminar a los productores mas pequefios y a favorecer
a los de mayor tamaio econémico. Para una industria 0 una empresa
comercial es més conveniente tratar con pocos y confiables proveedores que
con muchos pequefios productores.

La dnica alternativa que permite a los pequefios productores superar las
limitantes que estan trabando su desarrollo, es la creacién de organizaciones
empresariales que los unan. De esta manera, es posible mejorar sus
economfias de escala y reducir sus costos de transaccién. Sélo en estos
términos es realista plantearse que los pequefios productores puedan
articularse en cadenas agrocomerciales e, incluso, puedan llegar a integrarse
verticalmente en condiciones favorables.
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L. HACIA UN NUEVO CONCEPTO DE EMPRESA

Entendemos por gestiéﬁ al conjunto de funciones que forman parte del
proceso de toma de decisiones, orientadas al cumplimiento de los objetivos
que una empresa se plantea.

La discusién sobre la gestién lleva a cuestionarse sobre la organizacion y los
objetivos de la empresa que la implementa, es decir, que empresas con
diferentes tipos de organizacién y con distintos objetivos encararan también
de manera diferente sus procesos de gestién.

Esto no implica negar la existencia de criterios y metodologfas mas o menos
universales de gesti6én empresarial y que, por lo tanto, son‘de validez general
més alld de la naturaleza especifica de la empresa de que se trate.

Sin embargo, en este trabajo se intentara analizar aquellos aspectos que son
especificos de la gestion de las EAPPs en la actual coyunturasocioeconémica
y que las distinguen de otras formas de organizacién empresarial.

Esquematicamente, se pueden identificar dos paradigmas o modelos
conceptuales de empresa.  Por un lado, el "paradigma empresarial
convencional” y, por otro, el "paradigma cooperativo". Sé excluye de la
discusién a las empresas publicas, por entenderse que estén fuera de los
limites de este trabajo.

_ El "paradigma empresarial convencional” es el que sirve de referencia a la
mayor parte de las empresas privadas existentes en las economias de
mercado. Simplificando, se puede decir que en éste tipo 'dé empresa el
control se basa fundamentalmente en el aporte de capital de sus propietarios
y que el objetivo Ultimo es la maximizacién del beneficio para los mismos.

_ En este esquema se ha basado la mayor parte del desarrollo conceptual sobre
la empresa que ha dado lugar a la teoria marginalista. Ese marco conceptual
es el que sirve de referencia para caracterizar el proceso de toma de
decisiones en este tipo de empresas. '

Es evidente que en la realidad actual el fenémeno empresarial es bastante
mas complejo que el descrito por la teoria marginalista de la firma, pero a
grandes rasgos, ésta suministra las bases conceptuales fundamentales.

Asimismo, en los ultimos tiempos se ha desarrollado un cbnjUntd de métodos
y técnicas de gestién, que, si bien son de aplicacién méas general, estan
basicamente disefiados en funcién de este tipo de organizaciones. Las
investigaciones y desarrolios més recientes sobre las ventajas competitivas
-de las empresas y sus determinantes, constituyen una reférencia relevante
en este aspecto.
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Por otro lado, el "paradigma cooperativo” surgié, histéricamente, como una
forma de organizacion empresarial alternativa a la convencional. Los
principios de "un hombre un voto” y de "la libre entrada y salida", etc.,
sentaron las bases de un modelo empresarial diferente al predominante en
aquel momento.

Este modelo se fundamenté en los ideales de la cooperacidn, la solidaridad
y la participacién social. Sobre la base de este modelo se han constituido
muchas empresas en América Latina y, particularmente, en el sector
agropecuario.

Se entiende que los modelos o paradigmas empresariales resefiados son
insuficientes para dar cuenta de los desafios y de las posibilidades de las
EAPPs que estan surgiendo en la actualidad.

El "paradigma empresarial convencional” no se adapta ni por los objetivos
que lo definen ni por la forma de participacién de los "duefos”, a las
caracteristicas del fené6meno que se quiere abarcar.

Este modelo es insuficiente para dar cuenta de la complejidad de objetivos
que caracteriza a una empresa asociativa de pequefos y medianos
productores, en la que es necesario incorporar tanto finalidades estrictamente
econémicas como sociales y donde lo central no es la maximizacién del
beneficio sino la prestacién de un servicio al socio.

Este modelo tampoco provee los instrumentos necesarios para potenciar y
desarrollar la participacién de los socios. Nos dice muy poco del rol de las
empresas asociativas como factores de desarrollo para una zona, en
interaccién con otros actores locales, etc.

Sin embargo, hay que reconocer que este paradigma convencional, con su
énfasis en la eficiencia y la eficacia y con el desarrollo que ha sustentado en
los métodos de gestién estratégica y operativa, etc, constituye una referencia
ineludible a la hora de analizar y proyectar el desarrollo de las EAPPs. En
sintesis, el espiritu competitivo de la empresa moderna tiene que ser asumido
por la empresa asociativa.

Paralelamente, es necesario reconocer que también el paradigma cooperativo
presenta sus limitaciones. La solidaridad que teéricamente lo fundamenta es
insuficiente para generar comportamientos empresariales eficaces. A
menudo, la frecuente falta de profesionalismo y de conocimiento de los
negocios por parte de los dirigentes cooperativos ha determinado el fracaso
de emprendimientos bien inspirados. La libre entrada y salida de los socios
han atentado contra su compromiso con la empresa. El caracter difuso de
la participacién social ha dificultado el aporte de capital por parte de los
involucrados.
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Muchas veces la creacién de cooperativas ha estado guiada por una creenc’ia
ingenua de que alcanzaba con asociarse y sustituir a intermediarios e
industriales en las etapas sucesivas del proceso agrocomercial para aumentar
la porcién del valor agregado captada por los productores. La experiencia ha
demostrado que cada etapa exige habilidades y destrezas especificas que no
siempre estén al alcance de los productores. '

Asimismo, no debe olvidarse que de alguna manera y, particularmente, en
América Latina, las empresas cooperativas surgieron como alternativas frente
a las empresas "capitalistas”. En ese contexto, las cooperatlvas eran los
embriones de una sociedad nueva que se organizaria en base a empresas
totalmente distintas a las convencionales.

En la actualidad, las empresas asociativas no sélo no son concebidas como
el germen de una sociedad diferente, sino que constituyen un ‘mecanismo
para que ciertos sectores rurales se puedan integrar mejor a la sociedad
existente.

Sin embargo, las empresas asociativas deben recoger y hacerse cargo de los
ideales que inspiraron al sistema cooperativo. La experiencia internacional
y de los diferentes paises latinoamericanos al respecto, representa un aporte
‘significativo para generar alternativas empresariales para la asociacién de
pequeiios y medianos productores.

Los elementos planteados nos llevan a proponer la construccién de un
NUEVO PARADIGMA EMPRESARIAL, el que, incorporando elementos de los
- paradigmas existentes, pueda dar cuenta de los problemas y de Ias
posibilidades de estas empresas asociativas de nuevo tipo.

Esta es una demanda que interpela a universidades y centros académicos.
La profundizacién y el avance en este sentido contribuirén, sin duda, a un
mejor desempefio empresarial de la pequefia agricultura del continente.

Iv. LOS PRINCIPALES PROBLEMAS DE GESTION QUE SE PLANTEAN
EN UNA EMPRESA ASOCIATIVA o

La gestién de las EAPPs plantea una serie de problemas y desafios que les

son propios, algunos de los cuales son analizados en los siguientes parrafos.

Uno de los desafios fundamentales se refiere al proceso de creacién de
empresas asociativas. Este proceso exige la puesta en practica de
metodologias especificas que permitan que un grupo mas o menos disperso
de productores agricolas pueda transformarse en una empresa asociativa.
Este tema en si mismo justificarfa un seminario. El énfasis en este trabajo se
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sitia en la gestibn de empresas ya constituidas y, por lo tanto, no se
profundiza en este aspecto.

La definicion de los objetivos de la empresa es un tema primordial a
considerar. Si bien, es una necesidad para cualquier empresa u organizacién,
el tipo de alternativas y posibilidades de una empresa asociativa es especifico
de la misma.

Una EAPP debe hacer una opcién entre reducir el precio al productor de los
servicios que le brinda y generar excedentes que le permitan capitalizarse y
desarrollarse. En algunos casos, existe una tendencia de los productores
socios a "exprimir" a la empresa asociativa, sin considerar que eso puede
significar inviabilizarla en el mediano plazo.

En esta misma area se sitia la definicién del nivel y de la modalidad en que
la EAPP se inserta en la cadena agrocomercial. ;Hay que integrarse hacia
adelante, aproximandose lo méas posible al consumidor final? ;Hay que
especializarse en una tarea determinada y negociar con otros agentes la
realizacién de las demas actividades? ;Hay que ampliar y diversificar los
servicios que se brindan al socio?

Naturalmente estas definiciones no se toman de una vez para siempre, sino
que su andlisis debe ser objeto de atencién .permanente porque las
condiciones y el contexto cambian en forma muy dinamica.

El monto y las modalidades de aporte de capital en la empresa es otro tema
central. Es muy dificil constituir una empresa sin un aporte més o menos
significativo de capital propio. Sin embargo, y dadas las limitaciones de
recursos de los pequefios productores, éste es un tema que no se resuelve
facilmente.

Las posibilidades de financiamiento de estos emprendimientos pueden ser
variadas: aporte del Estado, donacién de instituciones de cooperacién,
asociacién con inversionistas, financiamiento bancario y aporte de los socios.

La definicién de una estrategia adecuada al respecto es fundamental y exige-
la implementacién de una verdadera ingenieria financiera, que, ademas de su
complejidad intrinseca, tiene las dificultades adicionales que se derivan de las
limitaciones de recursos de los socios.

La formay las modalidades de participacién de los socios es también un tema
fundamental. Esta problemética tiene varias dimensiones: el aporte de capital
ya mencionado, el compromiso para la entrega de produccién a la empresa
asociativa, los mecanismos de participacién de los socios en los procesos de
toma de decisiones, etc.
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Se trata, quizds, de uno de los temas mas especificos de las empresas
asociativas, a diferencia de lo que sucede con las empresas convencionales.
¢Cudl es el equilibrio entre participacién en las decisiones y eficacia de la
empresa? En qué medida la existencia de canales de participacion
promueve el compromiso de los socios? ;Que importancia tiene la
incorporacién de nuevos socios? ;Qué modalidades de relacién son las mas
adecuadas con los productores no socios?

En principio, una empresa asociativa tiene dos estructuras paralelas: una
estructura "social”, donde se incluyen los mecanismos de representacién y
participacién social (comisiones por zona, delegados,etc) y una estructura
"técnica”, que es la responsable de la gestién empresarial propiamente dicha.
Ambas confluyen en el "vértice" que estd constituido por el Consejo
Directivo de la empresa. La forma en que ambas estructuras se relacionan y
se coordinan entre si es, sin duda, un tema central dentro de la gestién de -
estas organizaciones. '

El punto anterior tiene directa relacién con otra preocupacién relevante: la
profesionalizacién de la gestién de las empresas asociativas. En este tipo de
empresas existe una dificultad para valorizar adecuadamente la importancia
de la gestién profesional.

Esto se origina por la frecuente falta de recursos para hacer frente a los
gastos que generaria la contratacion de personal calificado y, al mismo
tiempo, también se relaciona con la falta de una adecuada comprension de
los beneficios que una gestién profesional puede generar y los costos que se
pueden producir en caso de que la misma no exista.

Asimismo, esta dificultad tiene que ver con la confusién de roles que puede
producirse entre la direccién politica o estratégica de la empresa y su gestién

operativa. Si bien precisa de técnicas y metodologias determinadas, la =~

direccién estratégica es el campo propio y especifico de los productores en
su calidad de "Directores” de la empresa. A ese nivel se definen las opciones -
fundamentales que orientan el desarrollo de la empresa.

En cambio, la gestién operativa consiste en la implementacién y puesta en
préctica de las definiciones provenientes de la Direccién de la empresa. Es en -
este nivel donde actuan los técnicos especializados en la administracién.

Muchas veces, la dificultad para distinguir ambos niveles de trabajo lleva a
implementar mecanismos equivocados de funcionamiento y de toma de
decisiones.

La relacién entre la gestién predial y la gestién de la EAPP es otro tema a
considerar. Si bien, el énfasis en este trabajo se ubicé en la gestién de la
EAPP, no debe perderse de vista que un adecuado manejo de la gestion de
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las empresas individuales es un requisito para que las mismas se integren
adecuadamente en las EAPPs y, al mismo tiempo, es condicién de viabilidad
de las mismas, ya que no se puede sostener una empresa asociativa sobre
la base de empresas individuales ineficientes.

V. BASES DE UNA GESTION EFICAZ Y EFICIENTE

En los péarrafos que siguen se discuten algunos criterios generales que se
deben tener en cuenta para implementar una gestion eficaz y eficiente de las
EAPPs. No se pretende dar recetas ni soluciones magicas sino solamente
contribuir a la reflexién sobre este punto.

Es necesario dejar en claro que no se le puede pedir a la "gestion" que
resuelva todos los problemas de los pequefios productores, muchos de los
cuales directamente no tienen posibilidades de desarrollarse empresarialmente
por problemas de limitaciones extremas de los recursos de que disponen, de
edad, etc.

Asimismo, si bien las técnicas de gestién nos proveen de un instrumental
para analizar las diferentes areas de la empresa, no pueden resolver todos los
problemas que se presentan a nivel tecnolégico, comercial, financiero, etc.

La aplicacién de las técnicas de planeamiento estratégico puede ser de suma
utilidad para identificar los problemas y las potencialidades de una empresa
y para formular las estrategias correspondientes. El planeamiento estratégico
tiene algunos componentes bésicos que se detallan a continuacién.

En primer término, la EAPP debe partir de una definicién clara de sus
objetivos y finalidades, estableciendo y asumiendo integralmente lo que se
ha definido como la misién de la empresa. Es la razén de ser de la empresa
y la que justifica la dedicacién y el trabajo de sus integrantes. Las EAPPs
tienen en este aspecto caracteristicas claramente diferenciales con respecto
a otro tipo de empresas.

Igualmente, la gestién de las EAPPs debe asumir y comprender claramente
los elementos generales y de contexto explicados en el punto Il "Mercados
Competitivos, Cadenas Agrocomerciales y Pequeiios Productores”. En primer
lugar, es fundamental que se desarrolle un adecuado anélisis del sector y de
la cadena agrocomercial en la cual la empresa esté inserta.

Esto permitird comprender cabalmente su estructura y su funcionamiento,
analizando las fuerzas competitivas principales: la intensidad de la
competencia, el poder de negociacién de los compradores y de los
proveedores, la amenaza de nuevos entrantes y la presién de los productos
sustitutos (anélisis externo).
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En segundo lugar, se debe determinar cudles son las actividades de la
empresa que generan un mayor valor agregado y que, por lo tanto, son
fuente de ventaja competitiva (anélisis interno).

En base a los anélisis externo e interno se puede proceder a la realizacién del
diagnéstico de la posicion competitiva de la empresa (fortalezas, debilidades,
amenazas y oportunidades).

Este diagndstico es el punto de partida para la formulacién de la estrategia
de la empresa y la definicién de sus planes operativos.

Finalmente, se deben establecer sistemas de control de gestién, que son los
que permiten evaluar el avance en la aplicacién de la estrategia definida y
posibilitan cuantificar sus resultados.

Se entiende que la utilizacién de una metodologia como la explicada permitira
identificar claramente aquellas limitantes que estéan dificultando el desarrollo
de las EAPPs y posibilitara la definicion de caminos para superarlas.

Obviamente, el desafio de la gestién no se agota en ese punto, sino que mas
bien alli se inicia. Mediante este mecanismo se abre la puerta a la utilizacién
de asistencia técnica especializada en aquellos campos de actividad en los
que se detecten necesidades de apoyo: finanzas, contabilidad, marketing,
recursos humanos, participacién social, etc.

La propuesta tal como fue planteada puede parecer excesivamente ambiciosa
para las EAPPs. Sin embargo, se entiende que la misma puede aplicarse
perfectamente a este tipo de empresas mediante un proceso de adaptacion
a sus dimensiones y problemas especificos.






LA ORGANIZACION CAMPESINA COMO
ARTICULADORA DE AGRONEGOCIOS?
Arturo Barrera M. / Manuel Miranda H.
Instituto de Desarrollo Agropecuario - INDAP

I INTRODUCCION

El debate agrario actual, en especial aquél vinculado a la transformacién
productiva de la agricultura campesina, sostiene reiteradamente la necesidad
de la organizacion.

Sin embargo, pocas veces se realiza un andlisis riguroso y consistente sobre
las oportunidades, las dificultades y las exigencias que los escenarios, en
permanente transformacién, significan para realmente desencadenar y
desarrollar procesos organizativos con alguna importancia histérica y
econdémica. En términos muy generales, tales escenarios se caracterizan por
grandes y veloces cambios en la agricultura mundial, derivados de cambios
sin precedentes en la oferta y en la demanda agricola. Muchos autores
sostienen que estamos viviendo una verdadera revolucion agricola. Por otra
parte, se caracterizan por grandes y veloces cambios en las concepciones y
paradigmas organizacionales, sobre todo a nivel de la empresa.

Es en este contexto, sumamente exigente y cambiante, que deberemos
transitar desde una situacién de organizaciones econdémicas débiles a
empresas asociativas competitivas, sin tener, muchas veces, marcos
interpretativos adecuados que nas permitan comprender mejor los cambios
estructurales de la realidad agropecuaria, global y campesina; casi siempre
alejados de los intensos debates y de las enormes transformaciones que se
experimentan en el &mbito de la empresa y, con frecuencia, desconociendo
la propia dinamica y légica, asi como la cultura organizacional de los
procesos organizacionales en curso.

En estos escenarios parecen no distinguirse suficientemente los signos
contradictorios que tiene el modelo en relacién a la organizacién, el que,
desde su dimensién cultural, no favorece los procesos de asociacién, pero
que desde su dimensién econémica pareciera exigirla.

2 ., Este documento fue preparado para ser presentado en el Taller Internacional

"Intercambio de Experiencias de Gestion y Comercializacién en Agronegocios
Campesinos”, organizado por INDAP, GIA, FIDA, IICA y PRODAR vy realizado entre el
24 y el 28 de julio de 1995, en Santiago, Chile. '
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Finalmente, es preciso recordar que la organizacién campesina es una
condicién necesaria, pero no suficiente.

i LA ORGANIZACION CAMPESINA COMO EXIGENCIA ESTRUCTURAL
DE LA COMPETITIVIDAD

En los escenarios econdmicos actuales, la organizacién deja de ser una
posibilidad, transformandose en una exigencia estructural para la
competitividad.

Desde un punto de vista econémico, los procesos de formacién, de desarrollo
y de modernizacibn de las organizaciones de pequefios productores
constituyen una exigencia derivada de la naturaleza y dindmica de los propios
procesos productivos y comerciales. Esto porque representan un instrumento
insustituible para el aprovechamiento de las economias a escala, la reduccién
de los costos de transaccién, el aumento de las capacidades de negociacion
y de articulacién estratégica con terceros y para la estructuracién y
ampliacién de las capacidades de gestién de negocios.

La compra de insumos, la comercializacién de productos, la transformacion
y agregacién de valor y el manejo de los mas variados servicios (de
tecnologia, de gestién, de capacitacién, de maquinarias, de financiamiento
e informacién) son posibles &mbitos en donde las organizaciones pueden dar
solucién asociativa a unidades de produccién, las que, individualmente,
tienen escasa o nula posibilidad de desarrollarse y consolidarse
empresarialmente.

El acceso y la permanencia de los productos campesinos en los mercados
nacionales y externos significa explorar, en términos generales, una de las
siguientes opciones: a) alcanzar costos unitarios de produccién cada vez
més bajos o b) avanzar en la diferenciacién de los productos para evitar la
competencia por precios. Cualquiera sea el caso, parece ser evidente que la
asociacién econémica de los productores es una condicién necesaria para
actuar competitivamente en los mercados.

. LOS DOS ENFOQUES O DIMENSIONES PARA LA CONSTRUCCION
DE ORGANIZACIONES DE NEGOCIOS

En el ditimo tiempo, se han desarrollado y explicado dos enfoques para
interpretar y apoyar la formacién y el desarrollo de organizaciones
econdémicas. Enfoques que, aunque complementarios par corresponder a las
dos caras de un mismo proceso de construccién de una estrategia
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competitiva, enfatizan elementos y &mbitos distintos de la formacién y del
desarrollo de las organizaciones.

Por una parte, existe un "enfoque estratégico” de la organizacién, asociado
al enfoque de las cadenas agroindustriales y a la caracterizacién de sus
elementos estructurales. Este enfoque se centra en las oportunidades de
negocios que se derivan de esas cadenas y en los espacios y las opciones
que se abren para ejercitar emprendimientos econdémicos asociativos,
enfatizdndose la competitividad del negocio y del producto.

Existe, ademds, un "enfoque operacidonal” de la organizacion, asociado a los
atributos que debe tener una organizacién para ser competitiva. Este
enfoque enfatiza crecientemente los modelos y las capacidades de gesti6én
como elemento central de la empresa asociativa. Sostiene, ademas, que
existe una "tecnologia” y un "arte" de hacer y conducir organizaciones
econdémicas. En este enfoque, los temas de los liderazgos y de las actitudes
y las capacidades emprendedoras de los socios y de los lideres, estdn
teniendo creciente relevancia y desarrollo.

De lo anterior se derivan tareas estratégicas y tareas operacionales. Ello
significa reconocer y visibilizar la especificidad y la importancia de ambas
dimensiones. Es importante destacar que la competitividad de las
producciones campesinas se juega, ademds, en la competitividad de la
empresa asociativa. En otros términos, se sostiene que para que el negocio
sea competitivo, la empresa tiene que ser competitiva.

En este contexto cobran importancia las capacidades de las organizaciones
para contener y desarrollar iniciativas o unidades de negocios. En las
organizaciones campesinas esto tiene mucho que ver con la fortaleza de los
procesos asociativos, con el compromiso de los socios en relacién a la
organizacién y los proyectos especificos, con el ejercicio de los liderazgos y
con las capacidades de comprensién de éstos Ultimos de la dindmica de los
negocios.

. PRINCIPALES ELEMENTOS A CONSIDERAREN LA CONSTRUCCION
DE EMPRESAS ASOCIATIVAS

El desafio de las empresas campesinas de negocios es convertirse, al igual
que cualquier empresa, en competitivas, flexibles e innovadoras.

Actualmente, entre los principales ambitos de défncut de las orgamzacuones
econdémicas estén:

o Proyecto estratégico
° ldentificacién de opciones de negocios
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El proyecto de inversion

El capital inicial y financiamiento

La gestién

Los liderazgos de emprendimientos econémicos

La capacidad de negociacién, de articulacién y de asociacién con
terceros

En este marco, los siguientes parecieran ser los principales aspectos a tener
en cuenta en la constituciéon y en el desarrollo de empresas asociativas
competitivas:

a) Disefio y modernizacién de Jos modelos de gestion: las orga-
nizaciones econdémicas permanentemente deberan tomar decisiones
relacionadas con su tamafo; con las estrategias de mercado y de
crecimiento; con sus procesos tecnolégicos y de produccién; con las
modalidades de relacién con el entorno, sus proveedores y clientes y con la
asociacién vy la articulacién con terceros, para lo que requieren de modelos
y capacidades de gestién idéneas.

La competitividad de wuna organizacién econémica depende muy
fundamentalmente de la forma cémo estructura y ordena sus recursos, sus
funciones y sus actividades para dar respuesta a sus objetivos. En este
contexto, deben ser capaces de desarrollar modelos de gestién modernos y
eficientes, capaces de dar respuestas adecuadas a los objetivos y rentabilidad
deseada, al crecimiento y expansién programada y lograr el clima
organizacional apropiado.

Los aspectos centrales a considerar en este ambito son:

L] Definicién de un proyecto estratégico
° Diseiio e implementacién del modelo de gestién
o Perfeccionamiento de la institucionalidad

En lo que respecta a los modelos de gestién, debera darse especial atencién
a las formas de estructuracion y ejercicio de las funciones basicas de una
empresa asociativa: a) participacién, b) direccién, c) gestién, d) operacién
y e) informacidn y control. Asi mismo, se habrd de atender muy
especialmente la relacién entre tales funciones, particularmente entre el
gerente y el directorio.

En este tipo de modelos, el Directorio o Consejo aparecen como el espacio
privilegiado para incorporar capacidades externas a la organizacion.
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b) Ampliaciéon y modernizacion de las capacidades de la organizacion:
una organizacién que quiere ser competitiva debe poner especial atencién y
desarrollar significativos esfuerzos en la formacién, ampliacién vy
consolidacién de sus capacidades de gestién, de negociacion, asociativas, de
articulacién y tecnolégicas, asi como para generar y ampliar capacidades de
comprensién y anticipacién del contexto econémico y social, para actuar
crecientemente tanto en consideracion de sus propias fortalezas y debilidades
como de las oportunidades y amenazas que ofrece el entorno.

Un rol central en esta perspectiva lo tiene la capacitacién, la que debiera
estructurarse para tener logros educativos en los siguientes cuatro &mbitos:

Formacién de actitudes

Comprensién del entorno

Acceso y manejo de informacién

Desarrollo de habilidades y destrezas para el manejo de técnicas e
instrumentos especificos

Un logro esperado de estas acciones es la formacién de liderazgos de
emprendimientos asociativos capaces de arriesgar, tomar decisiones, innovar
y emprender.

c) Formacién de capital y financiamiento: . uno de los principales
ambitos de problemas de las organizaciones econémicas es su capital inicial

y el desarrollo de procesos de capitalizacién. En este marco, es fundamental -

disefiar e implementar los mecanismos necesarios para lograr la formacién de
capital de la organizacién, asi como el acceso al financiamiento.

Esto se relaciona con:

o Acceso a garantias

° Proyectos de inversién de calidad ‘

L Acceso a créditos y subsidios de fomento a la capitalizacion
°

Capacidades especializadas de negociacién y gestion de créditos

d) Acceso a instrumentos de identificacion, captura y ejercicio de
opciones de negocios: en este ambito tiene especial importancia la
implementacién de subsidios totales o parciales para posibilitar estudios de
pre-inversion e inversioén y para apoyar la puesta en marcha de iniciativas de
negocios asociativos.

Especificamente, se trata de:

° Identificacién de oportunidades de mercado
o Estudio de factibilidad del proyecto

L Estudios de viabilidad de los clientes
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(4 Capacidad de realizacién de la inversién
Finalmente, independientemente del conjunto amplio de déficit que hoy tienen

las organizaciones, es posible establecer y proponer las siguientes prioridades
y apuestas:

o El proyecto estratégico de la organizacién

L La gestién: capacidades y modelos

L Las oportunidades de negocios: identificacién, captura y ejercicio
(4 Las capacidades emprendedoras de los dirigentes y socios

V. ESTRATEGIAS DE DESARROLLO DE LAS ORGANIZACIONES®

La estrategia de desarrollo organizacional corresponde a un proceso de
cambio planificado, en congruencia con las condiciones y los cambios de su
entorno, que une o asocia distintas organizaciones econémicas que realizan
una misma actividad o actividades afines y/o complementarias, con el objeto
de mejorar la competitividad.

Entre los elementos principales que determinan la unién y la asociacién de
empresas, estan: a) reducir al maximo los factores de incertidumbre; b)
optimizar los procesos de produccién y los canales de comercializacién; c)
ganar una posicién mas competitiva en el mercado; d) conseguir mayor
capacidad de financiamiento y e) aprovechar ventajas fiscales (disefio de una
planificacién tributaria).

° Estrategia de desarrollo organizacional con multiactividad

Aquf la organizacién que realiza sélo una actividad de negocio empieza a
ejecutar multiples actividades de negocios, las que son manejadas por una
Unica empresa. La administracién y el patrimonio es comun.

° Estrategia de desarrollo organizacional de cooperacion

Hemos definido como una estrategia organizacional de cooperacién, aquella

en que se estructura una articulacién entre distintas organizaciones
econdémicas, a través de contratos o convenios. )

3 Este tema es una sintesis del Capitulo V del documento "Organizaciones

Econémicas: Propuesta de Accién Institucional", elaborado por un grupo de trabajo,
coordinado por Arturo Barrera y Marfa Irene Ochoa. INDAP. Enero, 1995.
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En esta estrategia, las diversas empresas que cooperan no contraen
relaciones y obligaciones mayores que las que establecen los convenios o
contratos, lo que pueden constituir una manera bastante rapida y efectiva
para complementar los servicios a los socios e incrementar los volimenes de
operaciones de las organizaciones y, por lo tanto, mejorar la eficiencia de la
empresa. '

o Estrategia de desarrollo organizacional de segundo piso

Esta estrategia busca la creacién de una organizacién, cuya propiedad es
compartida por varias organizaciones y su administraciéon es auténoma con
respecto a las organizaciones propietarias.

Esta modalidad, generalmente, busca lograr la integracién de varias empresas
para realizar actividades que proporcionen un beneficio comun
(comercializacién, gestién, etc.) creando para esto un organismo de segundo
piso.

° Estrategia de desarroilo organizacional mixta

A partir de una combinacién entre una persona juridica y personas naturales
(generalmente parte de los socios de aquélla) se crea una nueva organizacion
econdémica, de propiedad tanto de la organizacién inicial como de las
personas naturales, sin que deje de existir la organizacién inicial.

Esta estrategia tiene como fin aprovechar la experiencia de la organizacion
que actia como socio para realizar una iniciativa econémica de interés de las
personas naturales y permite compartir los riesgos y beneficios entre los
pequeiios productores que participan en forma individual y la organizacién
existente.

Este tipo de estrategia, ademas de generar el respectivo beneficio, cumple un
rol formativo y de servicio con los socios que acceden en forma asociativa
al mercado, al tiempo que asigna un rol especifico a la organizacion inicial.

° Estrategia de desarrollo organizacional por fusién

Se produce cuando dos o mdés organizaciones deciden integrar
completamente sus actividades, su gestién y su patrimonio. En este caso,
las empresas que toman la decisiéon dejan de existir y se crea una nueva
empresa. . o
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Generalmente, este sistema se desarrolla cuando las organizaciones que
toman la decisién de integrarse no tienen por si solas las condiciones
minimas necesarias para operar en forma eficiente y eficaz en el mercado.

(] Estrategia de desarrolio organizacional en la l6gica holding

Esta opcién busca la unién de diversas empresas bajo la conduccién
estratégica de una unidad matriz, que suele no relacionarse con la produccién
de cada una de ellas y consiste en un conjunto de empresas con un alto
grado de independencia de su gestién, cuya propiedad mayoritaria esté en
manos de una sola sociedad.

Se recomienda la expansién o reestructuracién de las actividades de negocios
en la légica de holding, cuando las organizaciones intentan una mayor
participacién en el mercado, a través de distintos negocios (interno o externo)
y existe un crecimiento de ellas.

Las alternativas de desarrollo organizacional planteadas representan para las
organizaciones niveles muy distintos de exigencias. En general, esas
* alternativas dependen de: a) las capacidades de gestién, de negociacién y
de asociacidn con terceros de las organizaciones econémicas; b) las I6gicas
estructurales de los procesos productivos y de los mercados y c¢) las
capacidades y competencias para diseiiar e implementar formas
institucionales de mayor complejidad juridica.

VL. LAS VIAS DE CONSTRUCCION DE ORGANIZACIONES DE
NEGOCIOS

La construccién de organizaciones de negocios significa resolver un conjunto
de restricciones y tareas, la mayoria de las cuales son muy dificiles de ser
asumidas en forma aislada por un grupo de campesinos o una organizacién
en formacién. En este contexto, la realidad nos demuestra que no existe una
unica via para fomentar y apoyar la formacién y el desarrollo de
organizaciones competitivas, sino una pluralidad de ellas; diversidad que tiene
que ver con la forma y los apoyos que aquéllas necesitan para iniciar y
consolidar procesos de formacién de capital, para la generacién y desarrolio
de capacidades de gestion empresarial y para la insercién en los mercados.

En términos generales, es posible distinguir cuatro vias:

a) El camino propio. En esta via es la propia organizacién la que, a
partir de sus capacidades, accede auténomamente a los distintos
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instrumentos existentes, ya sea a nivel del Estado o del mercado, sin
asociaciones con terceros.

b) La asociacién con una ONG. En este caso, es posible observar
variadas alternativas de situaciones de asociacién. La mas frecuente, sin
embargo, es aquella en que la ONG pone parte del capital, la gestién o
ambos, para lo cual muchas veces constituyen una sociedad distinta para
realizar negocios especificos. Después de un tiempo determinado la empresa
puede pasar a ser propiedad de los campesinos.

c) El apoyo de una organizacién de representacién. En esta alternativa,
lo més frecuente es que la organizacion de representacién apoye a
organizaciones de base o a grupos no formalizados de campesinos a acceder
a los distintos instrumentos del Estado, apoyandolos bésicamente en la
gestién y, eventualmente, en el acceso a los mercados. Mayoritariamente,
se constituyen sociedades distintas para el manejo de los negocios.

d) La via microregional. En este caso, la constitucion, el desarrollo y la
consolidacién de la organizacién de negocios es el resuitado de un proyecto
mayor que tiene un territorio acotado con una clara opcién de mercado, en
donde en la practica, la conduccién transitoria la tiene un tercero, sin
establecerse necesariamente una asociacién.

VIL. LOS PROCESOS RECIENTES DE ORGANIZACION CAMPESINA PARA
LOS NEGOCIOS EN CHILE '

Los procesos organizacionales recientes se caracterizan por una marcada
orientacién por io econémico-productivo y la incursién en el émbito de los
negocios

En el Gltimo tiempo, un gran nimero de organizaciones ha incursionado en
el 4mbito de la actividad econédmica y de los negocios. Estas iniciativas,
muchas veces, han tenido su origen en organizaciones de caracter tradicional
o de representacién, como en grupos de productores que, localizadamente
Yy en pequeiio numero, se han unido en torno a rubros productivos
especificos, formando organizaciones comerciales.

En el Cuadro N°1 se entregan antecedentes sobre el periodo de formacion
de las organizaciones de negocios existentes a la fecha. Se observa que un
62,8% de ellas se ha formado en la década de los ‘90.
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Cuadro N°1. Organizaclones Econémicas Existentes
por Afio de Constitucién

Afios Nuamero de %
Organizaciones
-60 4 1,6
61-70 40 16,4
71-80 23 9,4
81-90 24 9,8
91- 164 62,8
TOTAL* 245 100

Fuente: Elaboracién propia, basada en el Catas-
tro de Organizaciones Econémicas Campesinas
de INDAP.

Una creciente valoracion del elemento de gestién

Las empresas se crean y crecen orientadas por las oportunidades de negocios
derivadas de los mercados, requiriendo para ello de la inteligencia ordenadora
de las capacidades de gestién; entendida ésta como aquel conjunto de
funciones orientadas a la toma de decisiones en una organizacién econémica,
con el propésito de hacer un manejo eficiente de los recursos, maximizar los

beneficios y responder adecuadamente a la demanda como orientadora de la
produccién.

Si bien, las organizaciones campesinas de negocios muestran debilidades en

este aspecto, no es menos cierto que existe una creciente valoracién del
tema.

En el Cuadro N°2 se han identificado variables basicas para una gestién
minima que permita responder a las exigencias de la actividad comercial y de

& De acuerdo a la informacién disponible en INDAP, se estima que 245

organizaciones realizan, permanentemente, algun tipo de actividad econémica en los
ambitos de la produccién, de la transformacién post cosecha, de los servicios y la
comercializacién. Esta cifra incluye solamente las organizaciones de cardcter bésico,
segun la tipologia de INDAP, excluyéndose las de tipo primario.
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mercado, las cuales corresponden a registros contables y a capacidades
gerenciales de las organizaciones.

Cuadro N°2. Actividades de Gesti6on Realizadas
por las Organizaciones Econémicas

Capacidades Ndmero de %
Organizaciones
Inicio de Actividades 199 81,2
Registros Contables 222 90,6
Balances Anuales 136 55,5
Gerente o Administrador en Ejercicio 114 46,5

Fuente: Elaboraciéon propia, basada en el Catastro de Organizaciones
Econémicas de INDAP.

En el caso de las capacidades gerenciales, la informacion se refiere a aquellas
organizaciones econémicas que poseen la figura gerencial, ya sea por
exigencia legal o por modificaciéon de estatutos, existiendo para ello una
persona especifica. Los antecedentes no diferencian entre la gerencia
calificada y aquella en que es un socio quien la ejerce.

La utilizacién de modelos juridicos nuevos

En la actualidad, las organizaciones econémicas campesinas muestran una
gran diversidad en cuanto a la institucionalidad juridica. No obstante, en los

afos ‘90 han cobrado especial importancia las sociedades comerciales, como

las Sociedades de Responsabilidad Limitada (S.R.L.) y las Sociedades
Anénimas Cerradas (S.A.C.), lo que puede observarse en el Cuadro N°3.

Asi mismo, la informacién presentada podria dar cuenta de la mayor claridad
en los objetivos econémicos de las organizaciones y del mayor realismo en
asumir las exigencias que conlleva operar en los mercados.

El uso de estos modelos juridicos, nuevos para la asociacién campesina, es
el mecanismo que estén siguiendo algunas organizaciones de representacién
para incursionar en el ambito de los negocios. Para ello constituyen
sociedades comerciales cuya propiedad es de la organizacién de
representacion.
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Cuadro N°3. Organizaciones Econémicas y
Modelos Juridicos

Tipo de Organizacién Nuamero de %
Organizaciones
A. Gremial 26 10,6
Cooperativa 115 46,9
Sindicato 8 3,3
Sociedad Colectiva Civil 3 1,2
S.A.C. 23 9,4
S.R.L. 70 28,6
TOTAL ' 245 100

Fuente: Elaboracién propia, basada en el Catastro de Organiza-
ciones Econémicas de INDAP.

Concentracion y especializacién en ciertos rubros

Si bien la diversidad de rubros o negocios en los cuales incursionan las
organizaciones econémicas campesinas es amplia, es posible constatar una
creciente especializacién en algunos rubros especificos. Estos se relacionan
con aquellos que les han sido tradicionales, como son servicios de insumos
o comercializacién de productos frescos, y con nuevos servicios y rubros que
implican agregar valor a la produccién en diferentes grados, como es el caso
de los centros de acopio de leche, plantas queseras o la seleccién de
leguminosas (ver Cuadro N°4).

Creciente articulacién en redes

Esta es una caracteristica nueva e incipiente de los procesos organizacionales
en Chile. Ella da cuenta del creciente dinamismo y complejidad que exige la
realizacién de los agronegocios. Un ejemplo de ello son los Centros de
Acopio de Leche y la comercializacién de leguminosas.

Indirectamente relacionado con este aspecto, es posible constatar en los
afos recientes, aunque aln en una expresién extremadamente acotada, una
mayor apertura y flexibilidad para constituir sociedades en que se incorporan
socios no campesinos, principalmente técnicos y profesionales.




Programa Coogerstivo de Desarrollo Rural pars los Paises del Area Sur - PROCODER 47

Vil

Cuadro N°4. Actividades Productivas Realizadas
por las Organizaciones Econémicas

Rubros % Sobre el Total

Ganaderia 5,0
Hortalizas 8,9
Insumos 12,4
Serv. Maquinaria Agricola 9,8
Leche y Derivados 19,5
Legumbres y Cereales 11,6
Otros 32,9
TOTAL 100

Fuente: Elaboracién propia, basada en el Catastro de Organizaciones
Econdémicas de INDAP.

LOS PRINCIPALES DESAFIOS

A partir de los antecedentes y de las reflexiones precedentes, es posible
identificar algunos desafios que debieran ser asumidos en el marco de los
procesos y escenarios en curso:

Transitar desde organizaciones econémicas débiles a empresas
asociativas competitivas. Esto significa, entre otras cosas, una
mayor relevancia y precisién de los objetivos econémicos en la
empresa, que ésta se organice y tome sus decisiones en base a la
racionalidad econémica moderna y que tenga mayores capacidades
para incorporarse e incrementar su presencia en los mercados.

Constituir una masa critica de empresas asociativas exitosas,
competitivas, con modernos sistemas de gestién, con capacidades
de articulacién entre ellas y con terceros y crecientemente
incorporadas a los mercados nacionales y externos.

Apoyar a las organizaciones para que lideren y conduzcan el trénsito
de una agricultura instuitiva a una agricultura que se organiza y toma
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decisiones en base a una l6gica empresarial, construyéndose en esta
perspectiva una cultura y practica empresarial y de gestién.

Privilegiar las estrategias de desarrollo organizacional, la actuacién
en redes y aquellos arreglos institucionales que favorezcan un
acceso a los excedentes lo mas directamente posible por parte del
pequeiio productor, superandose férmulas que, aparte de
transformarse muchas veces en inmanejables, pueden distanciarse
de los socios y finalmente deslegitimarse.

Los procesos organizacionales en curso, aunque débiles y con un
sentido estratégico no muy determinado, estin presentando una
significativa riqueza y complejidad que no siempre son seguidas y
entendidas por las instituciones que los apoyan, sean éstas
gubernamentales o no. Ello exige realizar mayores esfuerzos para
acrecentar las capacidades institucionales de comprensién de la
légica y la dindmica de tales procesos.
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ANEXOS

Fig. 1. Estrategia de Desarrollo Organizacional
con Multiactividad
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Fig. 5. Estrategia de Desarrollo Organizacional por Fusién
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Fig. 6. Estrategia de Desarrollo Organizacional
en la Légica de Holding







CAPACITACION EN GESTION:

CONCEPTOS Y ACCIONES

José Nagel Amaro
IICA

R INTRODUCCION

El objetivo de este trabajo es desarrollar algunas reflexiones sobre aspectos
conceptuales de los programas de capacitacién en gestién empresarial con
énfasis en los pequefios agricultores. Estos comentarios se haran desde una '
perspectiva predominantemente pedagdgica y en la 6ptica de llamar la’
atencion hacia algunos aspectos que no se deben olvidar al emprender una
tarea de esta naturaleza.

Para estos efectos haremos primero algunos alcances a lo que se entiende
por capacidad gerencial y las posibilidades de desarrollarla a través de la
educacién. Posteriormente, ubicaremos el tema en funcién de las diferentes
situaciones campesinas para terminar comentando algunos criterios que son
convenientes de tomar en cuenta al diseiiar este tipo de acciones.

i LOS CONCEPTOS
Gestién y capacitacién en gestién

En los tiempos recientes ha ganado una creciente importancia el tema de la
gestién como factor estratégico para la competitividad de las empresas a
cualquier nivel, tamafio y escala. Junto con ello se ha asumido que se trata
de una variable que puede desarrollarse dentro de la empresa medlante
acciones concertadas'y sisteméticas. Para ello han surgido multiples ofertas
en materia de intervencién organizacional, asistencia técnica y capacitacion.

En estas estrategias no siempre se hacen las precisiones sobre lo que se
puede esperar de cada uno de los instrumentos que se utilizan. Por ello, es
frecuente que se depositen grandes expectativas en acciones de corta
duracién a las que se atribuyen efectos inmediatos y profundos que rara vez
se producen. '

Por otra parte, es también habitual que se atribuyan a la capacitacién efectos
que no se pueden lograr a través de ella y para los cuales resultan més
adecuados otros tipos de instrumentos. Lo que no hay que olvidar es que la
capacitacion se da normalmente en el contexto de procesos de
transformacién organizacional, en los que inciden muitiples factores.
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Habitualmente, se entiende la capacidad de gestién como "el conjunto de
funciones orientadas a la toma de decisiones en una empresa con el
propésito de hacer un manejo eficiente de recursos y maximizar los
beneficios". Es importante destacar que este concepto involucra, para
nuestros efectos, dos dimensiones: sistemas y personas. Esta distincién es
fundamental para captar exactamente las limitaciones y las posibilidades de
las acciones de capacitacion.

Un proceso de transformacién organizacional orientado a mejorar la gestion
de una empresa, incidird simultaneamente en muitiples factores
"estructurales”, tales como sistemas administrativos, sistemas productivos,
tecnologia, infraestructura, etc. No obstante, a la vez, ese proceso
dependerd vitalmente de los factores "personales”, es decir, de las
capacidades de los individuos para hacer funcionar esos sistemas, para
transformarlos y crear nuevas posibilidades.

Al entrar en el terreno de las "personas” caemos en un campo de alta
complejidad en el que se entremezclan habilidades, conocimientos,
motivaciones, sentimientos, experiencias, expectativas, anhelos y temores.
Sobre estos elementos intentardn actuar los programas de capacitacion,
procurando posibilitar aprendizajes que se expresen en cambios conductuales
favorables a la elevacién de los niveles de gestion.

El disefio de los programas de capacitacién debe, entonces, partir del
reconocimiento de esa complejidad y del hecho que en todo momento se esté
trabajando con seres integrales, imposibles de ser disociados en sus distintos
aspectos. Incluso, a menudo, aquellos factores que no se consideran en los
disefios por no ser "intelectuales” son los que en realidad facilitan o impiden
los aprendizajes. A diferencia de laimplementacién de tecnologias o recursos
materiales, hay que trabajar en este campo con un grado de sutileza mayor,
olvidando los enfoques meramente mecénicos, haciendo gala de gran
flexibilidad y sabiendo que hay una dindmica de cambio permanente que
afectar4 el logro de los objetivos que se buscan.

Capacidad administradora y capacidad emprendedora

El punto de partida consiste en precisar a qué nos estamos refiriendo cuando
hablamos de desarrollar capacidad de gestion. No se trata de identificar el
tema solamente como el "desarrollo de la capacidad de tomar decisiones”,
por cuanto dentro de una empresa hay niveles de decisiones muy distintos
y que comprometen habilidades, destrezas y aptitudes diferentes. Esta falta
de precisién lleva a menudo a confusiones en los programas de capacitacion
los cuales declaran perseguir ciertos objetivos que en realidad no son
congruentes con los contenidos y las actividades que ofrecen.
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La distincién fundamental que es importante hacer es entre capacidad
administradora y capacidad emprendedora. Ambas son objeto de la
capacitacion en gestion y ambas forman parte de la capacidad gerencial; sin
embargo, no son lo mismo y suponen aptitudes y conductas bastante
diferentes.

En sf, la capacidad administradora constituye una "destreza" o un conjunto
de destrezas, es decir, una "habilidad para hacer bien una tarea”. Esta
destreza puede darse en niveles diferentes, segin la complejidad de los
sistemas administrados. Sin embargo, en definitiva requiere sobre todo de
una capacidad de orden, de manéjo eficiente de instrumentos y una dosis de
buen criterio. Se construye sobre bases previas tales como un cierto nivel
de educacioén, algunas aptitudes y el dominio de determinados instrumentos,
susceptible de ser adquirido mediante entrenamiento sistematico.

Es importante entender que la capacidad de gestién es, en gran medida,
capacidad administradora, la cual no representa una habilidad menor por
cuanto permite hacer funcionar eficientemente los sistemas productivos, pero
no hay que incurrir en el error de asumir que en eso consiste el total de la
capacidad de gestién. El otro aspecto es la capacidad emprendedora.

La capacidad emprendedora nos lleva a una dimensién diferente. Estamos
aquf en el terreno de la creatividad, de la capacidad de anticipacién, de mirar
hacia adelante para hacer surgir lo que vendrd y movilizar la energia
suficiente para convertir esa visién en realidades efectivas. Se trata, sobre
todo, de la capacidad de mirar de otra manera lo que hoy existe, descubrir
los factores potenciales de transformacién y asumir el riesgo de la apuesta.
Por un lado, puede ser la capacidad para descubrir las tendencnas futuras del
mercado, y, a la vez, para crear mercados diferentes.

Es a esta capacidad a la que se alude con frecuencia cuando se habla de
desarrollar capacidad empresarial. Aqui el problema radica en saber si es
posible que ella se desarrolle por medio de la educacién. En otros términos,
volvemos al antiguo debate que se refiere a si un empresario nace o se hace,
puesto que no hay duda de que un administrador si "se hace", a través de
estudios mas o menos sistemaéticos.

{Es posible entonces desarrollar la capacidad emprendedora? Los avances
combinados de la pedagogia y de las ciencias de la administracion nos
permiten tener una respuesta afirmativa a condicién de identificar cuéles son
los factores que originan esa capacidad y cuéles son los procesos que
favorecen su desarrollo. Lo que si es claro es que ese crecimiento se puede
hacer dentro de ciertos mérgenes y, por lo tanto, el realismo y la modestia
deberian caracterizar a estos programas de capacitacién.
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Los componentes de la capacidad emprendedora

De entre los muchos elementos que estdn presentes en la capacidad
emprendedora, destacaremos seis. Todos ellos nos parecen indispensables
y son una constante en los buenos empresarios.

1. La motivacién a la ganancia: no hay duda que en la base de la
capacidad emprendedora esté siempre la compulsién a mejorar, a ganar algo,
la necesidad de obtener un resultado gratificante. Mas tradicionalmente se
hablaria del "afan de lucro”, pero indudablemente no se trata s6lo de eso.
No se limita sélo a la ganancia monetaria sino, de modo mas amplio, se
refiere a una compulsién a mejorar la situacién actual.

2. La exposicién al riesgo: la voluntad de asumir riesgos calculados
sabiendo que existe un porcentaje de posibilidades de perder, es un factor
clave para la capacidad emprendedora. Supone de alglin modo una dosis de
seguridad interior que permite enfrentar un entorno inseguro. Esto otorga el
convencimiento que de la pérdida sera siempre posible recuperarse y que, en
ultima instancia, eso no compromete la seguridad fundamental de la persona.

3. La decisién rapida: la capacidad de tomar répidas decisiones a
partir de antecedentes no siempre completos y asumir las consecuencias de
dichas decisiones es otro rasgo central de la capacidad emprendedora. La
conviccién central es aquf la de vivir en un mundo cambiante en el cual las
oportunidades se configuran en un momento y en un lugar determinados. Es,
en definitiva, la capacidad de aprovechar oportunidades irrepetibles en un
mundo que no es ciclico sino progresivo.

4. La capacidad de informacién: cada dia se pone mas de relevancia
el inmenso rol de la informacién en la capacidad emprendedora. Desarrollar
la capacidad de autoaprendizaje y de autoinformacién, es decir, aprender a
informarse y la compulsién de estar siempre al dia, son una dimensién clave
para el triunfo empresarial. Esta informacion se refiere no sélo al mercado
especifico en el cual se mueve el empresario, sino a una visién amplia del
entorno mayor y a un grupo de aspectos a veces aparentemente muy
alejados del mundo del negocio o de la economia.

5. La capacidad de transaccién: la habilidad para realizar
intercambios sabiendo qué ofrecer y qué pedir en una relacién de negocios,
es fundamental para la capacidad emprendedora. Saber reconocer en un
entorno quiénes son potenciales aliados y quiénes opositores y establecer
con ellos alianzas o relaciones de equilibrio, es también otra dimensién de la
capacidad de transaccion. En definitiva, saber aprovechar los aprendizajes
e incorporarlos con facilidad a la conducta es fundamental para moverse en
los cambiantes entornos de los mercados modernos.
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6. La persistencia: no hay empresario exitoso que no insista unay otra
vez en el logro de sus objetivos. La capacidad de continuar adelante a pesar
de los obstéaculos, de "empuijar el carro”, de tener un "motor propio” que se
impone a las dificultades exteriores, es caracteristica fundamental de la
capacidad emprendedora. Es la fuerza y la energia que hace que todos los
elementos anteriores se potencialicen y conviertan en realidad lo que alguna
vez fueron sélo sueiios. ’

Detrds de estos elementos estad siempre presente el rol de la intuicién,
entendida ésta como un modo de conocimiento no intelectual, sensitivo y que
permite tomar muchas decisiones, a primera vista irracionales y que, en el
curso del tiempo, se confirman como extraordinariamente acertadas.

De algin modo, el aserto que refleja esto es "sentir para después
comprender”.

¢Se puede aprender la capacidad emprendedora?

Al observar la complejidad de los factores que componen o inciden en la
capacidad de emprender, la primera tentacién seria responder negativamente
a esta pregunta. Hay demasiados elementos aparentemente no intelectuales
o que no se refieren al dominio de técnicas o instrumentos que tienen una
preponderancia en producir esa conducta como para que pudiera ser objetivo
de desarrollo por procesos educativos.

No obstante, una reflexion mas detenida nos lleva necesariamente a otra
conclusién. Recordemos que, incluso, un factor tan aparentemente innato
como la inteligencia es susceptible de crecimiento o estancamiento bajo
ciertas condiciones. Es sabido que el Cl se desarrolla a través de programas
de socializacién apropiados o, lo que es més tragico, el ingreso a ciertos
sistemas educativos hace que el nivel de inteligencia de las personas
disminuya. Por otra parte, en otros campos del desarrollo humano hay
evidencias de que puestas las personas en ambientes adecuados y teniendo,
sobre todo, fuertes motivaciones son capaces de cambiar actitudes,
desarrollar habilidades y adoptar valores que parecfan incompatibles con sus
caracteristicas psicosociales.

En consecuencia, la afirmacién fundamental que aqui se hace es que la
capacidad emprendedora puede acrecentarse dentro de ciertos limites y en
la medida que las personas tengan acceso a programas de desarrollo
adecuados. Es obvio, también, que se trata de procesos lentos y complejos
que deben ser objeto de extrema atencién educativa. :

La tarea educativa, en este aspecto, parte del anélisis de cada uno de los
factores arriba mencionados y del estudio de las condiciones en que ellos
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pueden desarrollarse. Define, en cada caso, un camino de entrenamiento, un
recorrido pedagdgico que se compone de un conjunto de elementos
cognitivos, emocionales y valéricos que se ofrecen como experiencias a ser
vividas por los sujetos.

Llegados a este punto, dos interrogantes parecen claves. La primera se
refiere a si existen bases sobre las cuales se construye esta capacidad, o
bien, ;hay elementos que actian como barreras al desarrollo de la capacidad
emprendedora?

La segunda interrogante compromete nuestro actuar como educadores y
podria formularse asi: ;nuestros programas de capacitacién estimulan el
desarrollo de esta capacidad emprendedora, lo dificultan o son irrelevantes
con respecto a ella?

Las barreras a la capacidad de emprender

Como en muchas otras 4reas de la vida, en lo que se refiere a la capacidad
de emprender las personas también son sometidas a presiones
contradictorias. Mientras, por una parte, el sistema econémico impulsa a
premiar a quienes la poseen, en el hecho, otros elementos del sistema social
actian como barreras importantes para su desarrollo. Haremos mencién a
algunos de ellos.

1. La educacién: la primera y, quizds la mas importante de las
barreras, parece provenir de nuestros propios sistemas educativos. La
mayoria de ellos estimula justamente las conductas contrarias a la
creatividad, a la busqueda y a la innovacién. La repeticion memoristica, el
énfasis disciplinario, la ensefianza.con tiza y pizarrén, el profesor recitante y
la pasividad fisica y mental, son caracteristicas de la realidad de nuestra sala
de clases. El problema es alin mas agudo en las zonas rurales, donde la
calidad de los aprendizajes desciende al minimo imaginable y esté alejado
tanto de los objetivos de la educacién moderna como de la cultura de la vida
agraria y rural. Adicionalmente, tampoco se logra el rigor conceptual y la
disciplina personal que alguna vez caracteriz6 a la educacién tradicional.

2. La cultura: debemos estar muy conscientes de que estamos
planteando un desafio de emprendimiento en sociedades que estan en
profunda transformacién y en las cuales conviven valores de la cultura
tradicional rural junto a la modernidad y el consumo.

En amplios sectores del mundo rural, las caracteristicas de la vida total estan
todavia orientadas en otra direccién. Se trata de un mundo percibido como
ciclico, marcado por los ritmos de la naturaleza, en donde los procesos
maduran lentamente y con leyes que escapan en gran medida al esfuerzo




Programa Cooperativo de Desarrollo Rursl para los Palses del Area Sur - PROCODER 59

humano; una sociedad en que las relaciones no son competitivas sino
preferentemente solidarias. Hay vastos sectores en donde la supervivencia
sigue siendo el problema fundamental y mas bien predomina una cultura de
la pobreza y no la del emprendimiento.

Junto a ello, en otros sectores de la sociedad rural, el desarrollo de procesos
productivos y comerciales modernos, el mensaje de los medios de
comunicacién y la progresiva urbanizacion de la vida cotidiana, producen
tipos humanos radicalmente distintos. Aquf las limitaciones, a menudo, no
son culturales sino de acceso a la informacién y a los mercados. '

3. La personalidad: hay, por otra parte, otras barreras que se

inscriben en las caracteristicas psicolégicas de las personas. Personalidades

independientes, agresivas o inconformistas son mas proclives a la busqueda
de lo nuevo que otras que, siendo mas' equilibradas, a menudo adoptan

actitudes pasivas. La extroversién parece en principio favorecer més los

contactos sociales y, por ende, las posibilidades de negocios. Lainseguridad

muy extrema hace malos empresarios en la medida en que impide asumir

riesgos. De algin modo, la historia lo demuestra, los seres inquietos e

incluso a menudo inadaptados son quienes abren nuevos horizontes. Esto,

obviamente, no constituye una ley. A veces, el hombre timido, introvertido’
pero con gran capacidad de observacion es capaz, a la hora de los negocios,

de tomar la decisién més adecuada en contraste con quien mucho hablé y

poco reflexioné. '

Todo lo dicho es sélo un llamado de atencién hacia el hecho de que hay
caracteristicas personales en las cuales hay que detenerse cuando se trata
de hacer profecias sobre los futuros empresarios. '

¢Qué desarrollan los programas de desarrollo?

En este momento de la reflexién, parece plenamente pertinente hacerse esta
pregunta orientada especialmente alos programas de capacitacién en gestién
para los pequefos agricultores.

La impresién general que tenemos es que la mayoria de ellos se orienta a
desarrollar capacidad administradora tanto a nivel de predios individuales
como de empresas asociativas; lo que constituye un excelente obijetivo,
siempre que se tenga claridad sobre lo que se esté haciendo.

En el hecho, al examinar la gran cantidad de manuales y de programas de
cursos que se ofrecen en el mercado se observa que todos ellos inciden mas
o menos sobre los mismos aspectos. Contienen und visién general
introductoria sobre la empresa y el mercado, analizan en seguida una serie
de elementos de planificacién y control y se detienen sobre el manejo de



60 “Capacitacion en Gestitn en la Pequedia Agricultura”™

ciertos instrumentos especificos (control de inventarios, elementos de
contabilidad, costos etc.). Algunos avanzan a temas de liderazgo y manejo
de personal, manejo de reuniones y empleo del tiempo. Son, de algiin modo
un conjunto de elementos ordenadores, que permiten controlar procesos,
asegurar la maximizacién de los recursos y adoptar decisiones administrativas
mejor fundadas. En su fase més avanzada, entregan elementos de anélisis
macro que permiten tecnificar los anélisis para tomar decisiones que afectan
al total de la vida de la empresa.

Planteados en esa dimensién son muchos los programas que cumplen con el
objetivo de entregar instrumentos y llenan con esto una parte importante de
las necesidades de capacitacion en gestién.

Sin embargo, el tema de la capacidad emprendedora no queda en absoluto
cubierto. M4ds bien, queda casi completamente descubierto, debido a que,
por una parte, las capacidades que componen el emprendimiento no se ponen
como objetivo real en dichos cursos. Con frecuencia, aparecen en los
objetivos formales los que no se reflejan en las actividades y contenidos
efectivos que se imparten, y, por otra, a menudo, el modo en que se
programan y se ejecutan los cursos y el enfoque que se da al proceso de
ensefanza-aprendizaje, mas bien, conspira en contra del desarrollo de la
creatividad y de la bisqueda de lo nuevo. Puesto casi en caricatura, y no es
el caso de todos afortunadamente, es casi un ejercicio de funcionarios para
formar otros funcionarios méas que el de facilitadores para estimular a
empresarios.

Las mismas précticas pedagégicas, a menudo, nos traicionan desde el modo
de plantear los cursos a partir del énfasis en los contenidos hasta la
planificacién mediante instructivos, e incluso, obviamente, se debe considerar
el hecho de que hay ya un conjunto de contenidos consagrados casi
oficialmente como "capacitacién empresarial”, que descartan en su
estructura a la capacidad emprendedora.

Sin embargo, .hay también multiples experiencias que han avanzado-en el
énfasis hacia la capacidad emprendedora. De ellas es posible aprender
algunas lecciones que nos pueden ayudar a la hora de disefiar programas de
capacitacién empresarial que se propongan tomar el tema en su integralidad.

. CAPACITACION EN GESTION PARA PEQUENOS AGRICULTORES

Es indudable que las caracteristicas de los programas de capacitacién varfan
en funcién de la poblacién a la cual estén dirigidos. En el caso de la pequeiia
agricultura nos encontramos con una alta heterogeneidad que hace imposible
plantear un solo tipo de programas o definir necesidades, objetivos y




Programa Cooperativo de Desarrollo Rural para los Paises del Area Sur - PROCODER 61

contenidos de manera muy general. Sin embargo, arriesgando el error de
generalizar, es posible distinguir al menos tres niveles de destinatarios de la
capacitacion:

1. Campesinos en agricultura de subsistencia

Se trata de grupos no integrados a la agricultura comercial y en los cuales la
preocupacién fundamental continia siendo la supervivencia. En ellos, la
légica cultural que imponen los ritmos naturales es predominante y la
racionalidad econémica es la de la bisqueda de un equilibrio que permita una
seguridad minima para la sobrevivencia familiar.

Es obvio que, actualmente, este estrato est4 siendo afectado por diversos
procesos de la sociedad global que estan provocando transformaciones e
introduciendo diferenciaciones importantes. Factores como el acceso a una
mayor educacién para los jévenes, la influencia de los medios de
comunicacién, el mejoramiento de los servicios basicos o la cercania con
centros dindmicos de agricultura moderna, estan produciendo cambios que
alejan a estos grupos del arquetipo tradicional frecuentemente descrito.

En los grupos mas cercanos a una agricultura comercial, con una
potencialidad productiva mayor y que sienten la presién del cambio es posible
obtener grandes beneficios con acciones de capacitacién empresarial. Esto,
a condicién de ser muy realistas en los objetivos que se persiguen e insertar
las acciones en una estrategia global de apoyo que permita un
acompafamiento cercano y constante.

En este nivel, la experiencia muestra que tiene una alta utilidad la
capacitacién orientada a los siguientes aspectos:

a. El manejo de instrumentos de administracién intrapredial que
permitan aumentar la racionalidad de las decisiones, controlar el uso
de los recursos y mejorar la informacion sobre el estado de la
explotacién.

b. El conocimiento de herramientas de manejo comercial a niveles
elementales: boletas, facturas, letras, cheques.

c. El desarrollo de la habilidad para manejarse en las instituciones del
mundo comercial y productivo: bancos, oficinas fiscales, entidades
de apoyo tecnolégico etc.

d. El mejoramiento de la capacidad de informacién mediante la practica
de la lectura de boletines o periédicos y la escucha critica. de radio
oTV.
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2. Pequefios agricultores integrados a circuitos comerciales

En este caso, se trata de agricultores con viabilidad econémica, que utilizan
tecnologia productiva moderna y estan integrados a circuitos comerciales.
lgual que en el caso anterior, hay aqui una gama de situaciones que van
desde los que estdn centrados en la produccién tradicional para mercados
locales hasta los agricultores ligados a empresas agroexportadoras en rubros
especificos.

En este nivel, los problemas elementales de administracién del predio se
encuentran, en medida importante, resueltos o, por lo menos, no presentan
un déficit tan dramético como en el caso anterior. Aqui los desafios van en
la linea de aumentar la eficiencia y la capacidad de decisién, por lo que la
experiencia indica que los contenidos de una capacitacién empresarial
deberian orientarse a:

a. Modernizacién de los procedimientos de planificacién, seguimiento
y evaluacién de los resultados econémicos de la explotacion.

b. Conocimientos basicos que faciliten la evaluacién y la apreciacion de
proyectos.
c. Conocimiento de mercados locales, regionales, nacionales y, en

ciertos casos, internacionales en funcién de rubros especificos.

d. Desarrollo de la capacidad de informacién y autoinformacién sobre
procesos macroeconémicos y sociales a niveles regional y nacional.

e. Desarrollo de capacidad emprendedora: negociacién, identificacion
de oportunidades, alianzas, etc.

En muchos.casos, no se pretende que los mismos agricultores manejen las
técnicas, sino mas bien que sean capaces de contratar los servicios
necesarios sabiendo dénde buscarlos y conociendo la utilidad que les pueden
prestar.

3. Empresas asociativas

Una situaciéon distinta es la de los socios y dirigentes de empresas
asociativas. Aqui la racionalidad es organizacional y los requerimientos de
capacidad gerencial se plantean a otro nivel. En el caso de los empieados de
dichas empresas, no se presentan grandes diferencias de requerimientos de
capacitacién con las de cualquier otra empresa del rubro. El problema se
produce a nivel de los socios y, especiaimente, de los dirigentes que deben
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cumplir su rol orientador y tomar adecuadamente las decisiones que les
competen.

En este caso, la experiencia muestra que los contenidos de una capacitacién
gerencial son utiles cuando se orientan a :

a. La comprensién de la racionalidad de la empresa y de los sistemas
de toma de decisiones con especial atencién en la diferenciacién de
los roles ejecutivos y directivos.

b. El desarrollo de la capacidad de interpretar estados financieros,
balances, informes y, en general, instrumentos de control global de
los procesos de la empresa.

c. La capacidad de evaluar proyectos a la luz de su racionalidad,
eficiencia interna y de las oportunidades de mercado.

d. El desarrollo de la capacidad de informacién sobre el entorno de la
empresa a niveles local, regional y nacional.

e. El mejoramiento de la capacidad de negociacién, de concertacién de
alianzas y de apreciacién global de situaciones econémicas, sociales
y politicas.

En este nivel, las acciones para desarrollar capacidad emprendedora
adquieren tanta importancia como en el caso de los agricuitores individuales
y sus caracteristicas pueden aproximarse bastante a las que se realizan con
las empresas mas modernas de la sociedad.

. ALGUNOS CRITERIOS PARA EL DISENO DE PROGRAMAS

A partir de la observacién de experiencias exitosas en materia de programas
de capacitacién, es posible extraer algunos criterios importantes de tener en
cuenta para disefiar e implementar programas de capacitacién en gestion.
Esto, si se quiere efectivamente que los programas apunten a desarrollar
capacidad emprendedora y que sean pedagégicamente eficaces.

La perspectiva que se adopta es la de una persona que esta en la obligacién
de disefiar estrategias a nivel nacional o regional y que quiere hacerlo
efectivamente atendiendo a la demanda real, con una 6ptica de servicio més
que de programa y con el imperativo de que habrd multiples ejecutores. Es
la situacion de la instituciones estatales o de las organizaciones de apoyo
privado cuando operan a escala amplia.
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Descentralizar decisiones

El principio maestro aqui no es sélo que "otros hagan las cosas”, sino sobre
todo que sean "otros los que deciden”. Esto involucra un no rotundo a la
practica del "instructivo® o a la definicion de planes y programas para
después capacitar a los instructores para que los implementen.

Por el contrario, la éptica principal es la de "crear ambientes"”, en el sentido
ecolégico y cibernético del término. Setratade crear "sistemas que permitan
en su interior el desarrollo de intercambios y procesos”. En ellos, multiples
ejecutores y decisores pueden encontrar un lugar cémodo para ejecutar sus
acciones, teniendo sus propias metas y motivaciones y, en consecuencia,
haciendo suyos los objetivos de la capacitacion.

En ese contexto, el arte consiste en definir unas pocas cosas a nivel central
y crear las condiciones para que otros actien. A nivel central, es importante
definir: objetivos globales del programa, procedimientos y recursos
disponibles, y, a partir de éstos, plantear un conjunto de desafios a quienes
se encargaran de la tarea capacitadora en las regiones, en las éreas o en las
instituciones locales.

La regla de oro es: "todo lo que usted puede transferir como decisién,
transfiéralo”, de este modo, se creard una cadena de decisores que termina
en la sala de clases y con la posibilidad de que los participantes también
tengan la opcién de definir su propio destino.

Es muy importante aplicar aquf la regla cuéntica que nos dice que todo los
procesos son al final resultado de una combinacién de Energia maés
Informacién. Si entregamos mucha Energia (motivacién y recursos) y
agregamos la Informacién necesaria no habrd desafio que no pueda ser
superado por los que ejecutardn efectivamente las acciones.

La importancia de lo emotivo

Dicho en términos sencillos "no hay triunfo posible si un programa educativo .
carece de corazén". Esto involucra muchos aspectos. Por una parte, la
necesaria mistica de quienes conducen y ejecutan el programa; su
convencimiento de que lo que hacen es realmente importante, de que no
estamos aqui por un rol burocrético sino porque nos necesitan y que lo que
hagamos contribuird a cambiar las cosas en el mundo.

Por otra parte, significa también el reconocimiento de que el motor principal -
del aprendizaje es la motivacién; un programa debe ser capaz de partir no
sélo de la motivacién, en cuanto necesidad sentida de hacer las cosas sino
de una emocion fundamental que hara que las personas sientan que lo que
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aprenden les importa y se comprometen personalmente en ello. Un programa
pasa a ser, en definitiva, una cadena de motivaciones mas una cadena de
compromisos personales en los cuales muchos sienten que se juegan algo
importante.

Lo dicho puede sonar para algunos como una cosa obvia y para otros como
fuera de lugar en programas que desean introducir la "racionalidad” en las
decisiones. Quienes asi reaccionan desconocen la importancia cada vez
mayor que se atribuye en los aprendizajes al factor afectivo como principal
motor, a partir del cual todo lo demés es posible. Desconocen también el rol
de lo intuitivo como forma de conocimiento diferente y que es, en gran
medida, el lenguaje al que los medios masivos modernos estan apelando.

El contacto con el mundo es primero un "impacto”, después una "emocién”
y s6lo despuéds un "conocimiento”. Esta realidad tan primaria no hay que
olvidarla a la hora de nuestros sofisticados disefios curriculares.

Abrir mundos

La capacidad emprendedora es, en gran medida, una capacidad de entender
mundos mas amplios, de extenderse mas all4 de lo que se divisa
cotidianamente y alli hacer las apuestas.

En otros términos, las decisiones empresariales descansan muy a menudo en
una cultura general que permite tener ciertos criterios para interpretar
situaciones especificas y que s6lo son dados por esa visién més amplia de
las cosas.

Lo dicho sirve para la avalar la importancia de la informacion en los
programas de capacitacién. Estamos hablando de la informacién mdas amplia
que sea posible, sobre los aspectos mas generales que sean atingentes o
tengan relacion motivacional con los temas que se tratan. Todo esfuerzo
informativo es positivo y servird para ampliar el criterio de los participantes.
En ese sentido, la oportunidad de seguir una informacién nacional o
internacional que a todos interese es una buena veta para este proceso
educativo. Si los participantes estan interesados en el NAFTA, por ejemplo,
no perder el tiempo es dedicar, durante un ciclo de capacitacién, varias horas
a la informacién sobre este tema.

Es por ello que la educacién para aprender a informarse resulta vital. El
ejercicio en el uso de fuentes escritas de informacién econdmica, la
interpretaciéon de la pagina econdémica de los periédicos o el comentario
televisivo, son elementos que ayudan a formar el habito de informarse y a
abrirse comprensivamente al mundo.
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La idea de abrir mundos y los intercambios juegan un rol importante. Se trata
de estimular las visitas y los andlisis de realidades similares en otras regiones
o paises de las cuales se puedan extraer lecciones. En nuestra experiencia,
poner en contacto a dirigentes campesinos de zonas diversas y que enfrentan
problemas parecidos, ha servido mucho més que varias horas de cursos para
reforzar ciertas conductas y valores.

interactividad

La interactividad no es otra cosa que convertir todas las instancias del
programa en un didlogo; es la posibilidad de que sean los interesados quienes
tengan un rol protagénico en su formacién y la opcién de accién y reaccién
permanente para corregir aquellos aspectos que sea necesario en la marcha
misma del proceso. ’

En otra dimensién, es poner el acento en los clientes mas que en las
necesidades de la institucién y, muy importante, en los objetivos del proceso
méas que en los contenidos. Es lograr que los profesores se conviertan en
facilitadores y que los alumnos sean efectivamente ejecutantes de su propio
aprendizaje.

Decir todo lo anterior es fécil y ha sido ya escrito muchas veces. El problema
real es examinar cuadnto de esto aplicamos efectivamente en la practica de
nuestros programas. Laimpresién es que seguimos, por ejemplo, definiendo
mucho maés los programas en funcién de la I6gica de las instituciones que la
de los clientes, que cada vez que pensamos un programa empezamos por la
lista de contenidos y que nuestra préactica pedagégica sigue radicada en un
profesor-autoridad y ejecutor. En esa misma medida, muchos de nuestros
programas pierden la eficacia que buscamos.

Realismo en los medios didécticos

El imperativo de hoy es entrar en la "cultura audiovisual”. Salimos del mundo
de Gutenberg para entrar en el mundo de MacLuhan. En una sociedad
inundada por los mensajes de los medios masivos y marcada por la televisién
y la informatica, no es posible pensar en continuar haciendo educacién con
medios de la era anterior. :

" Partiendo de la base que lo dicho es cierto, es necesario, sin embargo, ir con
cuidado en la utilizacién de los medios. Se trabaja entre dos extremos. La
tendencia a continuar con la practica tradicional de tiza y pizarrén vy la
tentacién de la sofisticacién méxima.
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El resultado de la sofisticacién innecesaria lo hemos visto ya largamente en
nuestro continente y se llama "desperdicio”. Cuantos programas que han
empezado por llenar de proyectoras, retroproyectores, televisores y videos
las salas de clases para darse cuenta después que carecen de materiales para
utilizarlos, de capacidad de los profesores para producirlos y hasta de energia
eléctrica para alimentarlos. Cuantos miles de volimenes de manuales han
sido producidos para dormir en las bodegas de las instituciones.

Aqui el camino es aparentemente simple y consiste en la "adecuacién al
objetivo y al cliente”. Se trata de tener la flexibilidad para definir cuando se
puede usar un material relativamente sofisticado y-cuando, en cambio, un
simple folleto o un dibujo pueden ser més utiles. El ideal es llegar a trabajar.
con "paquetes” que contengan los multimedios capaces de combinar sonido,
imagen y palabra como mezcla fundamental del mensaje adecuado a la
sensibilidad contempordnea; pero no siempre es posible y ni siquiera
necesario.

El otro problema es la dificultad para producir un material tipo que abarque
todos los contenidos de un programa para niveles nacionales o regionales.
Son esfuerzos a menudo caros y que no se utilizan en su integralidad.
Normalmente, hay ciertos médulos que pueden ser usados por usuarios
diferentes. A veces, la produccién de materiales méas especificos sobre
temas parciales es mas ductil y permite una utilizacion mas amplia y
permanente. En ese sentido se trata de caminar hacia un mercado de
materiales al que puedan recurrir los usuarios cada vez que enfrenten una
necesidad especifica. De este modo, también se hace real la posibilidad de
que ellos puedan construir sus propios programas en la seguridad de contar
con los materiales de apoyo necesarios.

Procesos sostenidos e integrados

Es importante no olvidar que la capacitacién es sélo uno entre varios
instrumentos para el desarrollo empresarial. Esto significa que su accionar
debe estar claramente articulado con otros agentes e inserto en una
secuencia de apoyo que se proyecta en el tiempo. La capacitacion
empresarial se necesita normalmente en funcién de la resolucién de un
problema que una empresa o un grupo de productores esta enfrentando. Ese
problema ha surgido en el contexto del didlogo con técnicos, con agentes
crediticios o con instituciones de desarrollo. En ese contexto, adquiere
sentido la actividad formal de capacitacién. Por lo mismo, también es a partir
de la resolucién de ese problema que se produce el seguimiento y la
sistematizacién de lo aprendido. Esto es lo que constituye el nticleo vivencial
de la accién, el motor en torno al cual todo lo demas se articula y el arte
consiste, justamente, en lograr resultados formativos, ampliar el mundo y
generar cambios de conducta derivados de ese problema especifico que hoy
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y aqul se vive y que se espera resolver. Precisamente, si el problema es
resuelto se afirmardn también los aspectos formativos generales que se
introdujeron y se reforzara la motivacién por abrir mundo. Si ello no ocurre,
el proceso educativo fracasara o no alcanzari su verdadera dimensién.

Asegurar la calidad

Findlmente, todo estos procesos son efectivos sélo si la educacién que se
realiza es de verdadera calidad. Es importante destacar este elemento,
porque, a veces, por lo menos a nivel de los sistemas escolares, los procesos
educativos flexibles, libertarios, interactivos y, aparentemente, creativos han
ido acompafiados de una baja en el rigor y en la calidad del aprendizaje.

Por ello es necesario introducir al interior del sistema elementos de estimulo
a la calidad de autocritica, de autoevaluacién y de evaluacién externa, que
permitan asegurar una retroalimentacién permanente y aseguren las
correcciones oportunas y necesarias.

La calidad habitualmente se procura medirla por tres vias; en primer lugar,
por los procesos administrativos, asegurando que se cumplan las exigencias
de horarios, infraestructura, contenidos, plazos y tareas. En segundo lugar,
por los resultados de aprendizaje, midiendo en qué grado se han logrado los
objetivos propuestos al momento de terminar una actividad, y, en tercer
lugar, por el impacto en la vida real. Indudablemente la tercera es la méas
importante, pero, ciertamente también, la mas dificil de medir y la que, con
frecuencia, se olvida. '

Finalmente, a todos nos interesa documentar lo que se hace. Debiéramos
estimular la sistematizacién de los aprendizajes que obtenemos y no perder
la oportunidad de compararlos. Quizas logremos hacer mejor las cosas. °
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GESTION Y CAPACITACION:
ANTECEDENTES PARA SU IMPLEMENTACION
EN LA PEQUENA AGRICULTURA

Claudia Sandoval Contreras
Ing. Administracién Agroindustrial

I INTRODUCCION

Al umbral del tercer milenio, los desafios, los cambios y las exigencias son
cada vez més crecientes.  La tendencia a la globalizacién de los mercados
obliga a introducir tecnologias que hagan a los sectores mas competitivos y
a perfeccionar los sistemas.

La pequeia agricultura no escapa a esa realidad y en el contexto de la
competitividad, la gestién es una herramienta que intenta optimizar los
sistemas productivos.

La gestién es una herramienta que, a partir del sistema de relaciones que se
da al interior de una organizacién, genera mecanismos de optimizacién para
desarrollar estrategias competitivas que optimicen los resultados.

El presente articulo es una reflexibn compartida sobre la gestién y su
importancia en el desarrollo de la pequefia agricultura; entendida la gestién
como una herramienta que debe ser transferida al pequefio agricultor y, por
lo tanto, los resultados esperados estar4n estrechamente ligados a los
procesos de aprendizaje que se desarrollen para acercar la gestién a este
sector. :

Este articulo esta desarrollado en cuatro partes, que a partir de una
descripcién de la problemética que se enfrenta y de la breve experiencia
desarrollada en procesos de aprendizaje para el tema de gestién, presenta
elementos a considerar cuando se desarrollen experiencias de capacitacién.

1} GESTION Y LA PEQUENA AGRICULTURA
Antecedentes
Analizar la gestién como instrumento de desarrollo para la agricultura familiar

es complejo y, por lo tanto, obliga a hacer una reflexion en torno a las
dificultades que enfrenta hoy la pequefia agricultura.
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En un primer andlisis se puede determinar que este sector enfrenta tres
grandes debilidades, llamadas las "3C":

Calidad de sus productos, desde la perspectiva de la falta de
homogeneizacién de calidad y de calidad competitiva.

Continuidad como falta de permanencia en los mercados, a partir de
los bajos volimenes de produccién y la estacionalidad de la oferta.

Cantidad como espacio negociador débil, por los volimenes
producidos vy la dispersién geografica de la oferta.

Del andlisis conjunto de las debilidades se puede plantear que la agricultura
familiar campesina requiere de elementos que la hagan competitiva. La falta
de competitividad hace cada vez més grande la brecha entre eficiencia y
agricultura campesina.

En. el esfuerzo por desarrollar una pequefia agricultura competitiva se
reconoce la necesidad de orientar la produccién hacia el mercado, incorporar
tecnologfas eficientes y promover la asociatividad, ya sea por rubro o por
eslab6n de la cadena agroalimentaria.

En el marco de la competitividad, lo anterior resulta indispensable, pero se
reconoce la necesidad de incorporar un instrumento que interrelacione todos
los elementos y contribuya a la optimizacién de los recursos disponibles, que
son escasos.

En este contexto, se valora la gestién como un instrumento facilitador al
interior del sistema de relaciones que se genera entre algunas o todas las
funciones de una organizacién®, cuyo objetivo es optimizar los recursos,
desarrollando estrategias competitivas y obtener maximos beneficios.

La gestién como instrumento

La gestién es un instrumento que procura el mejoramiento de los sistemas y
pone énfasis én desarrollar tres elementos para contribuir a su optimizacién:

a) La valoracion de la recoleccién y el anélisis de informacién interna a
través de registros y control;

s INDAP, 1994. Prograra de Implementacién de Centros de Informacién y

de Gestion Empresarial.
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b) La valoracion del anélisis de la informacién proveniente del entorno,
y:
c) El desarrollo de un proceso de toma de decisiones eficiente, que

utiliza como insumo la informacién.

Lo anteriormente expuesto adquiere importancia, debido a la prioridad de
lograr un equilibrio entre la optimizacién de los recursos, la obtencién de
maximos beneficios y la sustentabilidad de los sistemas en el largo plazo.

Al momento de aplicar la gestién, ésta se entiende como un proceso que
basa su desarrollo en dos pilares fundamentales; por una parte la
informacién, no sélo pensando en acercarla y conocerla, sino como un
elemento decisor y, por otra parte, las técnicas de gestién, que, como tales,
se aplican en el interior de los sistemas, procurando mejorar el desarrollo de
las funciones, que se dan en la l6gica del funcionamiento.

La gestién es en si misma un instrumento, por lo tanto, los resultados de su
implementacién se veran fuertemente determinados por las capacidades, los
conocimientos, las -habilidades y las competencias del productor o de la
directiva, en caso de empresas asociativas para conducir los negocios. En
la actualidad, para muchos autores esto Ultimo es de extrema importancia
determinandose como uno de los principales factores del éxito.

A partir de lo anterior, se considera a la gestion como un instrumento de
desarrollo, que requiere de inversion para potenciar capacidades
gestionadoras en las mujeres y los hombres que se interrelacionan, trabajan
y viven de la pequefia agricultura.

Todo este esfuerzo de incorporar conocimientos, capacidades y
competencias, tanto en técnicas en el manejo de los rubros, como en la
gestion, permite desarrollar y potenciar recursos y acercar méas el concepto
de cadena agrocomercial y su visién del mercado como espacio motivador y
creador de negocios, entendiendo que los sistemas productivos son un
eslabén de ella. '

Amenazas y oportunidades para enfrentar el tema

Enfrentar los requerimientos de hoy en el tema de la gestién no es una tarea
facil y menos en forma individual, sobre todo para "los pequefios”. Superar
debilidades sociales y econémicas, como volimenes de produccién y
continuidad, requiere de esfuerzos y de la voluntad de asociarse con otros,
asi como también, exige una gran inversién en transferencia de capacidades
y competencias.
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En la actualidad, los pequefios productores, debido a su baja escala de
produccién, enfrentan altos costos y la posibilidad de generar economias de
escalas es muy reducida; por otra parte, los costos de transaccién, como; la
compra de insumos, la comercializacién, el acceso al financiamiento, el
acceso a la tecnologia, etc., son altos en relacién a los volimenes
producidos, traduciéndose en costos unitarios excesivos y disminuyendo ain
mas la rentabilidad de los negocios.

A partir de lo anterior, el poder negociador es reducido, si evaluamos que la
negociacién frente a los posibles clientes adquiere una importancia relevante,
dado que es la posibilidad de ganar “nichos de mercado”.

E! andlisis de las tres ideas anteriores obliga a reflexionar sobre la
organizacién. En consecuencia, la organizacién puede potenciar la
generacién de economias de escala, reducir los costos de transaccién y
aumentar el poder negociador de los pequefios productores, por tanto, la
gestion se ve potenciada en el escenario de la asociacién.

También es importante considerar que la asociatividad contribuye a salvar las
debilidades, pero esta superacién pasa necesariamente por un proceso
simultaneo de mejoramiento interno de las debilidades de cada subsistema
componente de la organizacién.

Una estrategia que involucre la incorporacién de la gestion empresarial
asociativa a un proceso de desarrollo, debe considerar la gestién en sus dos
dimensiones: el sistema, entendido como el conjunto de funciones,
relaciones y estructuras que se dan en una empresa para cumplir con sus
fines y objetivos y, las personas, que comprende el conjunto de sus
capacidades, habilidades y competencias para emprender, arriesgar y tomar
decisiones®.

El ejercicio y la proyeccién de la dimensién sistémica dependen, en ultima
instancia, de las capacidades antes mencionadas.

La gestién, en su dimensién asociativa, potencia mucho mas a la pequeia
agricultura y se constituye como un instrumento de desarrollo, pero existe la
certeza de que un proceso de modernizaciéon de la vida rural requiere de
inversiones y articulacién en servicios como salud, educacién, obras publicas
y vivienda, para que el desarrollo del sector sea un avance en la calidad de
vida de la gente.

-8 - INDAP, 1995. INDAP y el Mejoramiento de la Gestién en la Pequena
Agricultura, Documento Final.
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. LA TRASFERENCIA DE CAPACIDADES Y LA MODERNIZACION’
El concepto de modernizacién y el cambio

La palabra "modernizacién” es un término de moda y como tal adquiere
multiples significados. Para unos consiste en incorporar tecnologias de punta
en las organizaciones, para otros, reconvertir a la pequefa agricultura hacia
cultivos innovadores que busquen mayor rentabilidad. El concepto de
modernizacién efectivamente apunta al cambio.

Para que el cambio permanezca en las personas, éstas deben darse cuenta
que los cambios traeran consecuencias positivas y deben sentir la necesidad
de cambiar; una vez que las personas han asumido el cambio, se puede llevar
a la practica.

El proceso de cambiar parte por descubrir el problema, analizar la situacién,
elegir una solucién y aplicarla. Cuando el cambio pasé por la mentalidad en
las personas, hubo un proceso reflexivo de mejoramiento, se innové en la
préactica, se produjo una modernizacién.

Para que este proceso efectivamente se dé, se requiere de una amplia
apertura de las personas. Se debe estar consciente de que siempre puede
existir otra forma mejor de realizar las cosas, entendiendo que las personas
son sujetos en permanente cambio- y con amplias posibilidades de
aprendizaje. La modernizacién de los sistemas requiere de procesos que
acerquen los cambios a las personas a través de procesos de aprendizaje.

En los ultimos cincuenta afos, la humanidad ha logrado los avances més
significativos de los dos mil afios anteriores. Esto implica que el mundo ha
cambiado, que se han incorporado descubrimientos cientificos y tecnolégicos
que obligan a modificar las rutinas, las cosas se hacen de mejor manera, en
menor tiempo y con un costo inferior.

El cambio y el aprendizaje

La posibilidad de aprender, demuestra lo poco que se sabe, pero, al mismo
tiempo, las tremendas potencialidades que se poseen y que éstas se pueden
desarrollar con voluntad, perseverancia y creatividad. Siempre habré algo
que se puede y se debe aprender.

? Este capitulo ha sido desarrollado con el aporte de lvan Sandoval Fuenzalida,

Mg. Ciencias de la Educacién, Pontificia Universidad Catélica de Chile.
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La finalidad principal para desarrollar un proceso de aprendizaje serd
contribuir a que el sujeto del aprendizaje desarrolle mas capacidades y amplie
los conocimientos.

En el caso del adulto, la educacién adoptar4d la forma de capacitacién,
entendiendo este concepto como la modalidad que le entregard las
competencias necesarias para el logro de la finalidad del aprendizaje.

La capacitacién podra ser formal y no formal. La primera es aquella que se
proporciona a través de instancias educativas dedicadas especialmente a esa
materia, en este plano podran tener caracter publico o privado. La
capacitacion no formal se adquiere de cualquier posibilidad no
institucionalizada.

El avance espectacular de las comunicaciones reafirma la idea de que el
aprendizaje se puede conseguir a través de diferentes caminos. La
capacitacion formal es uno de ellos, pero también fuente de aprendizaje vy,
por lo tanto, de capacitacién son los medios de comunicacién como la
televisién (abierta, cerrada, satelital), los diarios y las revistas, las radios y los
grupos sociales.

La disposicién a aprender pasa por entender que toda actividad humana es
.susceptible de mejorarse y al conseguirlo se logra aumentar la eficiencia, lo
cual redundara en un mejoramiento de la propia calidad de vida de las
personas.

Después habra que identificar la necesidad y analizar c6mo se puede
enfrentar, aqui entra en juego la capacitacién en su doble modalidad: formal
y no formal. Elegida la modalidad correspondiente, con voluntad, esfuerzo
y perseverancia se podra conseguir el acceso a aquella informacién, practica
o tecnologia que permita enfrentar el problema que incentivé la capacitacion.

En los adultos se requiere de metodologfas diferentes, si bien en este plano
se suele dar el desarrollo de la creatividad y la imaginacién por parte de los
especialistas; en el caso del trabajo con adultos es preferible aplicar enfoques
no muy avanzados, pero si més concretos.

Es recomendable una motivacién sostenida, claridad en los objetivos que se
pretenden, determinar el propésito de las actividades y, sobre todo,
demostrarles con tacto, tino y discrecién que una actividad, ain cuando se
esté realizando adecuadamente, siempre es posible mejorarla.

La modernizacién tendré plena validez cuando se entienda que todo proceso
de cambio pasa primero por las personas. Cuando éstas modifiquen su
conducta ante un requerimiento especifico, significa que se operé en ellas un
cambio de mentalidad. Para ayudar a que suceda este hecho, la educacién
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jugaréa un rol determinante y la capacitacién dentro de ella sera el mecanismo
a través del cual los adultos podran acceder a nuevos conocimientos y
tecnologias de avanzadas, los que, mediatizados por la persona permitirén el
logro més eficiente en las actividades que se desarrollen. Sitodo esto facilité
el mejoramiento de la calidad de vida de quienes participaron en el proceso,
significa que éste tiene validez.

Iv. GESTION Y CAPACITACION
Procesos de aprendizaje y planificacién educativa

La necesidad de perfeccionar los sistemas de capacitaciéon en gestién en
todas sus dimensiones y de plantear el desafio de optimizar los procesos de
aprendizaje para el tema de la gestién, requiere de acercamiento hacia los
esquemas de planificacion educativa y al concepto de capacitacion.

La planificacién educativa es un ordenamiento de los diferentes aspectos que
participan en dicho proceso, para ser capaz de responder a las necesidades
de las personas a quienes se dirigen las acciones del proceso de aprendizaje.

El concepto de Planificacién Educativa involucra cuatro elementos
determinantes al momento de pensar en transferir capacidades vy
competencias: proceso, ordenamiento, necesidades y acciones. De lo
anterior se desprende que la generacién de un proceso de aprendizaje es, en
si mismo, un proceso que se concibe como la realizacion de un conjunto de
etapas, sefaladas a continuacién, las que facilitan y minimizan el riesgo al
decidir qué hacer.

Diagnéstico de la realidad de los usuarios del sistemas
Formulacién de politicas

Planeamiento de objetivos

Programacién de acciones

Adopcién de la accién

Implementacién de la accién

Evaluacién

Retroalimentacién

La consideracion de estas etapas propone el desarrollo de un proceso
educativo que nace de la necesidad y su objetivo es buscar el medio para
satisfacerla.

Las acciones educativas que satisfardn las necesidades no sélo se
constituyen como acciones de educaciéon formal, sino también es importante
considerar que la transferencia de capacidades en los adultos se ve
favorecida por el aprendizaje, por la accién y por el valor de las expresiones
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de la vida cotidiana, por ejemplo: una salida, una gira técnica, la lectura de
un diario, entre otros. El aprendizaje més perfecto est4 dado por la propia
experiencia -del error y cobra mayor importancia cuando es causa de un
cambio en la conducta.

Facilitadores del aprendizaje

Los procesos de aprendizaje se tornan cada vez més diferenciados e
individuales, lo que obliga alos capacitadores a transformarse en facilitadores
del aprendizaje y proveedores de estimulos. Este concepto introduce al
facilitado y lo hace responsable de su propio aprendizaje. Por otra parte,
obliga al facilitador a crear constantemente y a innovar en metodologfas y
recursos de apoyo, para hacer atractivas y desafiantes esas actividades.

Si bien lo anterior es fundamental, también es importante la capacidad de
descubrir el valor educativo en todas las acciones que se realizan.

PACILITADOR

CoaF

| e |

Provee de Acciones L Provee de
Educativas estimulos

PACILITADO

Procesa la
informacién

Cambio y modificacién
en la conducta
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Programacién de acciones educativas

En este marco, la etapa denominada programacién de acciones educativas
adquiere méxima importancia; cualquier actividad puede transformarse en
una accién educativa, pero lo importante es que esta accién feébonda ala
propuesta global.

' R VLA LA TR I

Si bien, muchas acciones espontédneas pueden ser educativas, lo deseab‘le es
que éstas sean determinadas y programadas con anncupamén Péra esta
tarea se deben considerar los siguientes puntos: ‘

Grupo de usuarios especifico
Descripcién de la accién educativa
Objetivos de accién

Contenidos

Actividades

Recursos de apoyo

Metodologia

Evaluacién

En el tema de la gestién, las acciones educativas necesariamente deben ser
programadas, ya que los procesos de capacitacién en gestion para la
pequeinia agricultura buscan la expansién de capacidades, habo}ldades y
competencias en los 4mbitos de los negocios, la organizacion y el manejo de
los recursos, entendiendo a la capacitacién como un proceso dinamizador del
aprendizaje, el cual es progresivo y gradual, partiendo de la situacién inicial
del facilitado hasta un estado final ideal.

Al momento de disefiar un Programa de Capacitacién que contenga acciones
determinadas para abordar el tema de la gestién, es fundamental analizar las
tres dimensiones en las cuales se desarrolla la gestién: ’

a) La informacién, como insumo esencnal del manejo de cualquier
actividad.
b) El manejo de técnicas, que son transferidas y desarrollan habilidades

para desempenar una tarea especifica. .

c) El desarrollo de capacidades y competencuas, como una actitud
frente al quehacer. ‘

La necesidad de fortalecer a las personas en el tema de la gestién, puede

considerar potenciar cualquiera de las tres dimensiones o las tres. Lo

importante es tener claro cudl de ellas se desea abordar con més énfascs y

conducir los procesos educativos hacia el logro de los Ob]ethOS
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En el caso de la informacién, a partir de ella se trabaja el acceso, el uso, el
entendimiento y la toma eficiente de decisiones.

En el caso de manejo de técnicas, se considera el traspaso de aquellas
técnicas que permiten optimizar la labor desarrollada, considerando la
innovacién, la eficiencia y la sustentabilidad. Entre estas técnicas estd, por
ejemplo, la planeacién estratégica.

Para el desarrollo de capacidades y competencias se plantea como
fundamental la actitud frente a lo que se desarrolla, la capacidad de adoptar
el cambio vy la flexibilidad, la capacidad para tomar decisiones y para trabajar
en equipo, etc.

A partir de lo anterior, es importante destacar que la trasferencia de
capacidades en el tema de la gestién se desarrolla fundamentalmente con
jévenes y adultos, por ende, cada facilitado trae una historia, que le da una
visiébn de cémo ver y analizar las cosas, que al momento de aprender son
determinantes. E! facilitador debe preocuparse de saber sobre el grupo
objetivo.

Por otra parte, en este proceso las personas son fundamentales, mas que los
contenidos, por lo tanto, los logros y las expectativas esperadas deben
satisfacerse. Es necesario saber qué esperan del proceso y cuéles son sus
motivaciones.

Todos los procesos de aprendizaje van dirigidos a las personas, pero mas
aun, nacen de sus necesidades y son ellas las que deben sentirse satisfechas
con las capacidades, las habilidades y las competencias desarrolladas.

Cada vez es mas comprensible que los procesos de aprendizaje no respondan
s6lo al desarrollo de contenidos, sino también al logro de objetivos
individuales, haciendo mas débiles las presentaciones de programas de
capacitacion preestablecidos y fortaleciendo la idea de buscar el logro de
objetivos, basados en logros individuales.

V. PARTICULARIDADES DE LA CAPACITACION EN GESTION

La elaboracién de Programas de Capacitacion en Gestién considera algunas
particularidades, las que deben considerarse al momento del disefio:

u Capacitar en gestién es un proceso gradual y progresivo, por tanto,
se deben buscar constantemente metodologias que persigan la
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formacion en los temas deseados y no la instruccion, limitando la
capacitacién sélo a la adopcién de técnicas determinadas.

L Los logros que se esperan de un proceso de aprendizaje deben estar
estrechamente ligados al estado inicial del facilitado. A partir de lo
expuesto en el punto anterior, es fundamental determinar las
caracteristicas del usuario y, en funcién de ellas, determinar las
expectativas de logro, el cual es individual.

L Para valorar el proceso de aprendizaje es de vital importancia que el
sujeto de capacitacion tenga la conviccién de que sus necesidades
han sido satisfechas. Lo anterior es estimulante frente al desafio y
a la motivacién de nuevos aprendizajes.

L] La estrategia utilizada para el logro de los objetivos del proceso debe
partir del andlisis de la multiplicidad de enfoques existentes, como
por ejemplo: expositivo, grupal, personalizado e individual y elegir
aquel que se adapte a la realidad de la poblacién objetivo, al lugar
fisico del proceso y a los recursos de apoyo disponibles.

L La evaluacién de un proceso de aprendizaje para la gestion debera
ser diferenciada, en funcién de la dimensién en la cual se abord6 el
tema. Para el caso del manejo de técnicas es importante evaluar la
adopcién de ella; no obstante, para el caso de capacidades, el
cambio en la conducta serd determinante al momento de la
evaluacion.

L Un proceso de capacitacion tiene como objetivo desarrollar
capacidades, por lo tanto, debe estar seguido por un proceso de
acompanamiento del aprendizaje, tanto como mecanismo de
correccién de acciones y conductas como por la posibilidad de
reforzar y expandir las capacidades adquiridas.






PROGRAMA DE ENTRENAMIENTO DE
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I. INTRODUCCION

Durante la Gltima década, el mundo ha experimentado profundos cambios en
su ordenamiento politico, econdmico y social, caracterizados por crecientes
niveles de integracién cultural, territorial, social, econémica y comercial.
Chile no ha sido ajeno a este fenémeno, por el contrario, la conduccuén
politica de los cinco Ultimos afios ha marcado pasos importantes en Ia
incorporacién activa del pais a este proceso, constituyéndose ello, en uno de ‘
los objetivos estratégicos del actual Gobierno, en la sustentacién de la
dindmica de crecimiento y desarrollo que hasta ahora se ha alcanzado (ej.:
busqueda de acuerdos econémicos y comerciales con Estados Unidos,
Canada y México, TLC; con el MERCOSUR; con la Unién Europea; con la
APEC, entre otros). Para lograr el éxito en este proceso ha sido y es
imperante que se continden realizando esfuerzos tendientes a la
modernizacién de las estructuras sociales, econémicas y productivas, en los
distintos 4mbitos del quehacer nacional, especialmente en los sectores de
menor desarrolio relativo.

Uno de los sectores que aparece en peor condicién para lograr su
modernizacién, es el de la Agricultura Familiar Campesina (AFC); sector que ,
presenta un gran retraso socioeconémico en comparacion con el resto de la
sociedad. Esta situacion se debe, entre otras cosas, a una tradicién y una
cultura que la hacen mantenerse distante de los procesos de cambio, debido .,
a dificultades territoriales e infraestructurales que le imposibilitan su )
integracién y, especialmente, debido a una evidente postergacién de la cual
fue objeto en décadas pasadas.

Las principales restricciones que afectan ala AFC para su modernizacién son:
su posicién de marginalidad en relacién con los circuitos de informacion
(técnica, econémica y productiva), la baja incorporacién de tecnologia en
procesos econémico-productivos, sus dificultades de acceso a fuentes de
financiamiento, la atomizacién de su produccién y su escasa capacidad de .
negociacién y representacion.

Aln cuando todos y cada uno de estos factores restrictivos "afectan la
posicién y las posibilidades de desarrollo de la AFC, hoy en dia existe
consenso en que los aspectos vinculados a la formaciéon de recursos
humanos, a la capacidad de toma de decisiones, de gestién y del desarrollo



84 “Capacitacion en Gestidn on la Pequeia Agricultura®

efectivo de procesos asociativos, son centrales y, a partir de su resolucién,
es posible plantearse en un efectivo proceso de desarrollo econémico
competitivo y sostenible.

A pesar de lo anterior, es comun observar que gran parte de las practicas de
intervencion, gubernamentales o no, destinadas a desarrollar y a fortalecer
estos aspectos a nivel de la AFC, corresponden al traspaso de conocimientos
respecto al uso y al manejo de ciertas técnicas e instrumentos especificos,
vinculados a aspectos gerenciales y/o administrativos puntuales. Ellas siendo
herramientas utiles y necesarias para apoyar la toma de decisiones y el
desarrollo organizacional, no son suficientes ni dan cuenta de los
requerimientos que hoy presentan las organizaciones y los negocios de la
AFC para conseguir niveles de desempeiio competitivos. Tradicionalmente,
estos procedimientos se caracterizan por recurrir a metodologfas tomadas de
la experiencia educativa tradicional, en donde profesores exponen tematicas
predefinidas en salas de clases, con mayor o menor grado de participacién
de sus educandos, impartidas en forma masiva y con escaso control acerca
del verdadero nivel de aprendizaje y posterior aplicacién que de ellas se haga.

Ni los contenidos teméticos ni los procedimientos antes descritos, ni siquiera
contar con sofisticadas tecnologias, pueden asegurar hoy dia el éxito de una
empresa. Ello, ademds, requiere de liderazgos efectivos que asuman las
tareas de conduccién y gestién de organizaciones modernas, capacidades
susceptibles de ser desarrolladas en un proceso de enseifanza-aprendizaje,
orientado a conseguir cambios en las practicas y estilos en el manejo de
organizaciones y de sus negocios.

INDAP, en reconocimiento de esta realidad, ha incorporado, desde 1990, las
temaéticas relativas al desarrollo organizacional y a la gestién como una linea
de trabajo estratégica en la consecucién de su misién institucional. Para ello
se han probado distintos métodos e instrumentos de apoyo, este articulo
documenta acerca de una de estas experiencias, desarrollada por la Oficina
de INDAP Regién Metropolitana, a través de un programa de entrenamiento
en técnicas de liderazgo y gestién dirigido a j6venes rurales participantes en
diversos proyectos o actividades vinculadas con el Instituto.

La propuesta que se desarrolla a continuacién resuita interesante tanto por
la metodologia de trabajo utilizada, que considera un programa de
entrenamiento de seis meses de duracién, durante el cual se intercalan
sesiones de capacitacién con sesiones de ejercitacion en torno a un proyecto
concreto seleccionado por los propios participantes, como por sus contenidos
teméticos, que a partir de una redefinicién de los conceptos de organizacion,
liderazgo y gestién desde una dimensién lingliistica del mundo, pasa de su
interpretacién tradicional, hacia una concepcién méas global que entiende la
asociatividad, el liderazgo y la capacidad de gestion como consecuencia de
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un cambio cultural en las practicas y estilos de conduccién y desarrollo de
una determinada actividad.

Esta interpretacién linglistica de la realidad atribuye al proceso
comunicacional potencialidades y capacidades, que una vez internalizadas
posibilitarian un cambio sustantivo en las estructuras y relaciones de las
organizaciones, posibilitando su incorporacién efectiva y permanente al
proceso de modernizacién en curso.

. MARCO CONCEPTUAL

Tradicionalmente, la gestién se define como un conjunto de funciones
orientadas a la toma de decisiones en una organizacién (social, econémica
u otra) con el propésito de hacer un manejo eficiente de recursos y maximizar
los beneficios. De la concepcién lingliistica aqui propuesta, ademas de lo
anterior, se asume que un efectivo proceso de gestiéon, mas que depender de
sofisticados insumos, instrumentos y/o tecnologias requiere de capacidades
humanas que dicen relacién con conducir, motivar, innovar, transformar,
mandar, asignar roles y fomentar la creatividad, en definitiva, en las
capacidades de liderar un proceso que tengan las personas involucradas en
él, todas ellas capacidades susceptibles de ser desarrolladas en cualquier
individuo en un proceso de entrenamiento especialmente disefiado para ello.

Para comprender la légica conceptual que encierra‘ esta propuesta, ‘a
continuacién se desarrollan, brevemente, algunos elementos’ teéricos
fundamentales.

Segun Echeverria, en su libro Ontologia del Lenguaje (ed. Dolmen, 1995),
para comprender una organizacién y, por tanto, sus requerimientos de
gestién, es necesario ir mas alla en el reconocimiento de su dimensién como
red deindividuos vinculados por intereses y objetivos comunes, reconociendo
que, ademds de lo anterior, una organizacién es también una red estable de
comunicaciones y, como tal, genera una identidad en el mundo que
trasciende a sus miembros individuales. En este sentido, 1as organizaciones
constituyen un claro ejemplo del poder del lenguaje: es en conversaciones
donde se crean y se constituyen las organizaciones como ‘unidades
particulares y donde las organizaciones aseguran su existencia en el entorno,
haciendo ofertas y aceptando peticiones de la sociedad.

Siguiendo la misma reflexion podemos decir que los limites de una
organizacién son principalmente lingiisticos, por ejemplo, quien pertenece o
no a una organizacién se decide mediante una declaracién. Es asi como
podemos decir que los limites de una organizacién corresponden a una linea
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trazada por el lenguaje, a través del poder de alguien para hacer una
declaracion.

Una organizacién se constituye debido a una red de promesas mutuas. Cada
persona se vincula a una organizacién por compromisos especificos y es
responsable de cumplir con algunas condiciones de satisfaccién determinada.
Las promesas nacen de conversaciones y para ello es necesario que alguien
haga una peticién o una oferta y alguien declare su aceptacién a lo pedido u
ofrecido. En las organizaciones econdédmico-productivas, la gente hace
promesas en el dominio de la produccién, ventas, marketing, servicios al
consumidor, administracién, gerencia, etc.

Lo anterior es lo que se conoce como la cultura de una organizacién, cultura
que permite el desarrollo de practicas sociales propias, de formas
compartidas de actuar y de hacer frente a circunstancias para producir
resultados.

Esta propuesta recoge la interpretacién lingtiistica que Echeverria hace de las
organizaciones, desarrollando una metodologia de intervencién para mejorar
la capacidad de accién del sector de la AFC, incorporando capacidades y
habilidades de gestién y toma de decisiones de las organizaciones de
agricultores familiares campesinas.

. DESCRIPCION DEL PROGRAMA DE ENTRENAMIENTO DE JOVENES
RURALES EN TECNICAS DE LIDERAZGO Y GESTION

Antecedentes preliminares

El enfoque propuesto a continuacién visualiza el tema de la gestién desde
una perspectiva amplia, contextualizdndolo dentro de un proceso de cambios
tendientes a modificar conductas individuales y colectivas frente a temas
como la participacién, la asociatividad, el cambio, la creatividad, las
relaciones de poder, el ejercicio del liderazgo, entre otros, y su efecto en los
procesos productivos y de negocios, buscando provocar un salto cualitativo
y cuantitativo en el desarrollo de las actividades econémico-productivas,
generando condiciones de flexibilidad y adaptacién al cambio, que en
definitiva se expresan como la capacidad de los individuos y/o ‘sus
organizaciones econdémico productivas para insertarse y mantenerse
competitivamente en mercados globales caracterizados por su dinamismo y
cambio.

El programa fue disefado para 50 jovenes pertenecientes al sector de la
agricultura familiar que se encontraban desarrollando experiencias
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econémico-productivas asociativas, apoyados a través de diversos programas
de INDAP. El grupo de jévenes, a pesar de provenir de distintos lugares y de
condiciones socioeconémicas disimiles, presentaba en comin dos
caracteristicas: encontrarse en la busqueda de opciones que les permitiesen
independizarse y surgir y la valoracién de la vida rural como expresuon de su
identidad socio-cultural.

L] Objetivo general del Programa: mejorar y modernizar la capacidad
de gestién de jévenes rurales involucrados, a través de diversos programas
o acciones en desarrollo, con el Instituto de Desarrollo Agropecuario en la
Regién Metropolitana.

L Objetivos especfificos:

- Desarrollar habilidades -y destrezas en el manejo cotidiano de las
actividades de negocios.

- Entrenar en técnicas modernas de gestién de proyectos, con especial
atencién en los procesos que constituyen la gestién de recursos
humanos, negociacién y comercializacién.

- Desarrollar capacidades de anélisis frente a la coyuntura y al
mediano plazo en lo referido a practicas de trabajo, organizacién
interna, nivel de asociatividad, eficacia del trabajo colectivo,
funcionalidad de los procesos de negocios asociativos, alianzas
estratégicas, innovacién, perspectivas de mejoramiento y creacion
de nuevas organizaciones.

o Maetodologia y contenidos teméticos

La metodologia utilizada recoge la modalidad de aprendizaje “aprender
haciendo”, articulandose entorno a la identificacién y a la elaboracién de
proyectos por parte de los participantes.

Los proyectos son entendidos como un conjunto de acciones, en un ambito
determinado, disefados para producir un resultado. Cada participanté del
programa declara un proyecto del cual pasa a ser gerente y se compromete
ante un cliente para producir resultados, constituyéndose en el lider de uh
equipo de trabajo. : :

De este modo, los contenidos tematicos del curso son puestos en escenarios
habituales de las personas involucradas, siendo esto un elemento central de
la propuesta de transformacién de practicas y estilos en la gestion: primero,
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porque no saca a los participantes de sus quiebres cotidianos, permitiendo
disefiar acciones a partir de los propios problemas que enfrentan
cominmente y, segundo, se centra en aspectos reales que requieren ser
transformados evitando sélo un ejercicio conceptual.

La implementacién del programa se realizé a través de sucesivas
interacciones en un trabajo planificado en tres niveles:

a. Entrenamiento general en talleres :
b. Constitucién y monitoreo de equipos de aprendizaje
c. Seguimiento y apoyo individual

Cada participante fue seguido en una hoja de vida en la que se registré la
evolucién del aprendizaje. El programa presenté una duracién de 70 horas
distribuidas en un periodo de seis meses, organizdndose en base a las
siguientes actividades:

a) Taller basico (16 horas)

b) Ciclo de talleres: inicial (24 horas) y de entrenamiento (6 talleres de
8 horas c/u)

c) Sesiones de trabajo grupal (6 sesiones de 5 horas c/u)

d) Seguimiento y apoyo individual

Los talleres y las sesiones de trabajo fueron programados en una secuencia
taller-sesién-taller con una frecuencia de 15 dfas. La metodologia incluyé un
30% de exposiciones, 30% de ejercicios grupales y un 40% de apoyo y
seguimiento individual.

Al término del taller inicial los participantes habian seleccionado una
particular destreza o competencia que deseaban desarrollar a nivel personal
(ej.: escuchar, pedir, reclamar, demandar, etc.) y una préctica organizacional
que quisieran redisefar, utilizando la teorfa de “procesos de satisfaccién al
cliente”. Ello constituyé el proyecto de gestién que se desarrollaria durante
el transcurso del programa, ya sea en forma individual o grupal.

Asi mismo, al finalizar el taller inicial se dieron instrucciones de horarios,
compromisos y reglas del programa.

a) Taller Bésico

El taller basico, llamado de “gestién, comunicacion y liderazgo”, es el trabajo
inicial del programa, presenta una duracién de 16 horas {(dos jornadas de
trabajo), su objetivo es desarrollar en los participantes competencias
practicas de gestion moderna, potenciando, a través de practicas recurrentes,
los elementos de comunicacién, de liderazgo y el trabajo en equipo.
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En este taller se desarrollan los fundamentos de la Ontologia del lenguaje,
desarrollando una interpretacion de la comunicacién como coordinacién
efectiva de acciones, en contraposicién a la interpretacién tradicional de la
transmisién de informacién.

Junto al desarrollo tedrico se realiza una ejercitacion bésica orientada a
desarrollar competencias préacticas para la gestién, comunicacién y liderazgo,
que permiten a los participantes constituirse en observadores de sus propios
estilos y practicas comunicacionales con el objeto de redisefarlas y
expandirlas, incrementando consecuentemente su poder individual y
organizacional y la calidad de vida en el trabajo.

Objetivos especificos:

Al término del taller los participantes deberan ser capaces de desarrollar las
siguientes competencias basicas:

° Observar la red conversacional que constituye la organizacidn,
distinguiendo los actos de habla comprometidos en la gestion.

® Observar y redisefiar practicas de trabajo en la organizacién.

L Escuchar e interpretar los intereses y requerimientos de los clientes
internos y externos de la organizacién.

o Anticipar y lidiar con los quiebres declarados en la organizacién.

° . Evaluar y disefiar permanentemente las condiciones de satisfaccién
de los clientes internos y externos.

L Evaluar competencias y habilidades de personas y equipos
integrados, de modo de rediseiiar en forma permanente estrategias
de aprendizaje, roles y areas de responsabilidad.

° Observar estados de 4nimo en las personas y equipos y de modo
incipiente, redisenarlos.

Contenidos teméticos del Taller Basico

1. £l contexto mundial en que ocurre la modernizacién de la gestién

- El aceleramiento y la impredictibilidad del cambio en el ordenamiento
mundial.

- La crisis de las concepciones tradicionales de la gestion. Discursos,
narrativas y caracterizaciones.
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- La globalizacién y aceleracién del mundo y su impacto en las
organizaciones.

2. Aprender a aprender: competencia central de la nueva era

- La concepcién tradicional del aprendizaje y de la educacién y las
limitaciones inherentes a ésta.

- Las destrezas del aprendizaje

- Niveles de aprendizaje

3. La gestién como fenémeno lingllstico

- La accién y el lenguaje

- El actuar en la trasparencia

- El lenguaje como coordinador de conductas consensuales

4. Los actos bésicos del habla: pedir, prometer, afirmar, declarar

- Las evaluaciones como caso particular de declaraciones

- Desarrollo de competencias en lidiar con juicios y en hacer juicios
evacuativos.

b) Ciclo de talleres (Inicial y de Entrenamiento)

Taller Inicial

El Taller Inicial tuvo una duracién de 24 horas (3 dias), en él se introdujo a
los participantes en una simulacién de mercado {juego de mercado), cuyo
objetivo fue hacer una evaluacién inicial de los mismos por parte del equipo
consultor, como también que los propios participantes hicieran una
- autoevaluacién de sus fortalezas y debilidades en la gestién y en el trabajo
en equipo.

Por otra parte, se trabajé en la sensibilizacién de los participantes para
incentivarlos a que sean agentes activos y con un 100% de asistencia
durante todo el resto del programa.

Talleres de Entrenamiento

El ciclo de Talleres de Entrenamiento se desarrolla con una frecuencia
mensual, tienen por objetivo entregar herramientas y técnicas modernas de
gesti6n de proyectos, con la correspondiente ejercitacion practica de
adquisicién de destrezas, durante las cuales se desarrolla el tema de disefio
y gestién de organizaciones.
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Contenidos teméticos de los Talleres de Entrenamiento

L] Gestién de Proyectos:

1.

Interpretacién tradicional de proyectos: conjunto de
actividades a ejecutar, programadas en el tiempo y
asociadas a un resultado esperado.

Interpretacién linguistica de proyectos: personas trabajando
juntas con una misién comdn y una pasién compartida, que
establecen una red de compromisos entre ellas.

Potencia de la interpretacién linglistica: anticipacién de
quiebres, facilitacion de estados de &animo favorables,
ampliacién del espacio de rediseiio, explicitacion de un
cliente.

Identificacién y manejo de procesos conversacionales que
aseguran el éxito de un proyecto.

Seguimiento de proyectos, usando anélisis de procesos de
negocios.

L] Desarrollo de liderazgo, trabajo de equipo, disefio y gestién de
organizaciones modernas

1.

Liderazgo como fenémeno lingliistico y sus consecuencias
en el dominio de la educacién y el aprendizaje; el poder y el
proceso de empoderamiento en la generacién de lideres; la
persona, las relaciones y la estructura organizacional; las
destrezas y las disposiciones de un lider.

Ejercitacion de habilidades necesarias para articular y
desarrollar equipos de trabajo eficiente, efectivos y con un
alto grado de bienestar en el trabajo, a partir de una
reinterpretacién de los fenémenos de la confianza, los
estados de a4nimo y la dignidad, amén de otras distinciones
sobre gestién de proyectos, planificacién, coordinacién.

Generacién de confianzas: clave para la constitucién de
equipos de trabajo:

- Ontologia de la confianza
- Fundacién de juicios de confianza
- Ventajas de operar desde la confianza
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Estados de &nimo asociados a la confianza: confianza,
desconfianza, prudencia, ingenuidad:

- Los estados de 4nimo como fenémeno linglistico
organizacional

- Ontologla de los estados de animo

- Posibilidades que abre y cierra un determinado
estado de animo

- Influencia en la productividad y bienestar del trabajo

- Estado de &nimo: disposiciones baéasicas que
determinan el espacio de accién disponible en un
determinado &mbito

- Estados de 4nimos basicos: resignacién,
resentimiento, ambicién, aceptacién

- Elementos para la distincién y rediseiio de estados
de animo para mejorar el trabajo de equipo

- Desarrollo de la capacidad emprendedora

Factores claves de una organizacién exitosa: convocatoria,
manejo de reuniones, actividades grupales, précticas de
trabajo colectivo, asociatividad, comunicaciones, creacién
de comités, involucramiento de autoridades. Las
organizaciones como redes de ayuda: alianzas estratégicas.

Gestion financiera de organizaciones productivas

Acceso a fondos de asistencia técnica
Conocimiento y acceso a fondos de financiamiento ptblicos

El tratamiento de los temas se caracteriza por realizarse, esencialmente, a
través de trabajos practicos y situaciones simuladas, desarrollando en detalle
los siguientes tépicos:

1.

2.

Comunicacién efectiva

El lider como comunicador

Supervisién y disefio de redes comunicacionales

El lider como generador de compromisos (6rdenes,
peticiones y promesas)

Modelo de implementacion para la comunicacién
interpersonal: disefio de proyectos de ciclos de satisfaccién
al cliente (interno y externo)

Establecimiento de metas

Diseno de lineamientos de accién
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3. Orientacién del personal
- El lider y 4reas claves para el desarrollo personal y laboral

4. Evaluacién de desempeiio
- Proceso para establecer y fundar juicios

5. Manejo de conflictos
- Reclamos y quejas
- Elementos de una organizacién productiva
- Negociacién de posiciones versus negociacién de intereses

c) Seslones de Trabajo Grupal

Las sesiones de trabajo grupal tienen como fin abordar problemas concretos
que surjan en el desarrollo de los proyectos - sin perjuicio de que esto
también se haga durante los talleres. En estas sesiones se facilita en forma
especial la interaccién grupal. Se caracterizan por un trabajo
fundamentalmente préctico sobre la base de juegos para el aprendizaje.

Quincenalmente, se entregan tareas grupales e individuales, a fin de realizar
un monitoreo y unaa evaluacién de cada participante.

El disefio de las sesiones de trabajo grupal se encuentra ligado a la evolucién
que presenten los proyectos en desarrollo. Se realizan con una frecuencia
quincenal y con una duracién de 5 horas c/u.

d) Seguimiento y Apoyo Individual

El proceso de Seguimiento y Apoyo Individual mide los avances en el
aprendizaje en términos de acciones concretas emprendidas por el individuo.
Interesa la observacién de cémo se llevan a la préactica las ensefianzas
teéricas en su desarrollo durante talleres, sesiones de trabajo grupal y en sus
actividades laborales propias. ‘

Para facilitar el cumplimento de los objetivos de este proceso, al inicio del
programa se utiliza un instrumento de evaluacién individual especialmente
disefiado para el efecto. Esta evaluacién se repite transcurrido el 50% del
programa y nuevamente al término de éste.

Adicionalmente, se mantiene una hoja de vida individual, en donde se
registran los antecedentes y la evolucién en el transcurso del programa.
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Esta actividad contempla, ademds, un espacio para el apoyo individual, para
lo cual se dispone de un horario de atencién personalizada para cada uno de
los asistentes, siendo incluso factible constituirse en terreno para brindar este
apoyo.

Equipo de Consultores

El programa fue desarrollado por un equipo de 7 consultores (3 titulares y 4
asistentes), los titulares son los responsables del desarrollo de los aspectos
tedricos del programa (taller béasico, inicial y de entrenamiento) y los
asistentes, del desarrollo de las actividades préacticas, del seguimiento y del
apoyo individual.

Los consultores titulares son profesionales de amplia experiencia académica
y laboral en el 4rea de la sociologia, la administracién y el desarrollo de
recursos humanos y organizacionales. Se desempefian actualmente en la
Facultad de Ingenierfa de la Universidad de Chile.

Costo del Programa

El Programa presenté un costo total de $ 12.677.774 (US$ 31.303). El
valor de la hora académica total fue de $ 107.438 (US$ 265) y el costo por
hora académica/alumno, de $2.248(US$ 5,3). Estos valores no incluyen los
costos de produccién de los eventos.

. RESULTADOS

A continuacién se presentan algunos resuitados preliminares en términos de
acciones concretas que los jévenes han logrado a la fecha, producto de su
participacion en el programa. :

L Proyecto Asociativo (3 socios) para la compra de vehiculo y la
comercializacién en forma conjunta de sus productos. Financiado
mediante un crédito solicitado a INDAP, a través del concurso
nacional de proyectos. El origen del proyecto asociativo se produjo
durante el desarrollo del programa de entrenamiento.

. Proyecto individual de cultivo de frutillas, originado durante el
desarrollo del programa, financiado a través de INDAP.

L] Proyecto individual de construccién de noria, originado durante el
desarrollo del programa, financiado a través de INDAP.
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Proyecto individual para la produccién avicola, originado durante el
desarrollo del programa y financiado a través de INDAP.

Proyecto individual para la producciéon de mani, originado durante el
desarrollo del programa y financiado a través de INDAP.

Cuatro proyectos individuales para la produccion vy la
comercializacién de hortalizas bajo plastico, originado durante el
desarrollo del programa y financiado a través INDAP.

Proyecto individual de compra de vaquillas, originado durante el
desarrollo del programa y financiado a través de INDAP.

Proyecto individual de sal6n de venta de artesanias, originado
durante el desarrollo del programa y financiado a través de INDAP.

Proyecto asociativo de instalacién de un galpén y molino, originado
durante el desarrollo del programa y financiado a través del concurso
nacional de proyectos de INDAP.

Proyecto asociativo de prestacion de servicios de cosecha y
enfardado, originado durante el desarrollo del programa y en estudio
para su financiamiento a través de INDAP.

Proyecto individual de produccién de frambuesas, originado durante
el desarrollo del programa; financiamiento aprobado con dificultades
para constituir las garantias.

Proyecto asociativo Produccién de Hongos Ostras, de origen anterior
el programa, potenciado en su dimensién organizacional vy
productiva. e

El monto total de los recursos involucrados en los proyectos originados
durante el desarrollo del programa, es de $ 16.982.499 (US$ 42.456).

Por ultimo, se debe agregar la constitucién de una red de ayuda (informal)
surgida en forma espontanea entre los participantes al término del programa,
cuyo objeto es mantenerlos contactados para aprovechar y potenciar
experiencias, detectar nuevas oportunidades y asi, mejorar su posicién
relativa dentro de la sociedad.
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V. DISCUSION Y CONCLUSIONES

Con la experiencia generada a partir del desarrollo de este programa, ha sido
posible constatar la potencia de los instrumentos utilizados para producir
cambios en los discursos y las practicas de los jévenes provenientes de
tradicién campesina. Ello se manifiesta principalmente en el interesante
efecto en la apreciacién positiva de su condicién de habitantes rurales, que
en un inicio se encontraba inmersa en un discurso de estados de 4nimo que
presentaba como muy dificil y lejana la posibilidad de insertarse en forma
activa al mundo contemporidneo desde la ruralidad, lo que, incluso,
amenazaba la supervivencia de la vida y la cultura campesina, desde un inicio
presentada como el valor mas preciado por los asistentes.

El seguimiento a los grupos de trabajo revel6 un importante proceso de
autolegitimacién de la actividad desempefiada y del estilo de vida, generando,
al mismo tiempo, aceptacién de ciertas facticidades constitutivas del sector
en el que participan. Igualmente, hubo un reconocimiento de la apertura de
nuevos espacios de posibilidades que antes no se veian o que se declaraban:
cerradas para ellos.

En relacién a las préacticas de trabajo y los estilos de gestién, alin cuando se
aprecian cambios en proceso, es prematuro hablar de una transformacién
efectiva y completa, ello requiere de un trabajo méas prolongado y riguroso
que sea capaz de, junto con traspasar ensefianzas tedricas y préacticas,
hacerse cargo de que ellas se manifiesten crecientemente en el entorno
laboral y familiar, situacién que en sélo seis meses de entrenamiento no es
posible consolidar.

Otro punto de interés fue la evolucién evidenciada por los asistentes en
cuanto a la importancia del reconocimiento logrado frente al tema de la
asociatividad, el que a pesar de que no existe certeza en relacién al poder de
influencia que los participantes pudieren tener en sus comunidades y
contextos socio-culturales, es evidente la clara percepcién que tuvo el grupo
al finalizar el curso en relacién con las oportunidades que ofrece enfrentar
procesos econémico productivos en forma asociativa. Ejemplo de ello fue la
propuesta de mantener la red comunicacional mencionada anteriormente, la
que, como se senalé, surgié espontdneamente entre los propios participantes.

A partir de la intervencién realizada se espera que surjan o se consoliden
iniciativas empresariales ya identificadas. Sin embargo, para que ello tenga
un efecto generalizado y permanente entre los participantes se considera
necesario proseguir en la profundizacion de aspectos tales como la
generacién de cambios en los discursos y practicas organizacionales,
poniendo una medida critica sobre los propios participantes y sus estilos de
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trabajo, generar los grados de aceptacién y ambicién necesarios para que
asuman nuevos roles y desafios, coherentes con las demandas de la sociedad
contemporéanea y que preserven sus valores.

En el marco de las posibilidades de intervencién que ofrece el INDAP, una
propuesta de trabajo que aparece como una posibilidad de consolidar y
profundizar los resultados hasta aqui alcanzados, lo constituye el trabajo
desde las propias organizaciones de pertenencia de los jévenes participantes,
a través del Fondo de Desarrollo Empresarial, FODEM. De esa manera, se
conseguirfa una intervencién en un plano de mayor poder de articulacién con
lo cual es posible pensar en contribuir a la creacién de redes territoriales de
empresas campesinas imbuidas de practicas modernas de gestién, portadoras
de valores comunes y con lenguaje comun.






LA EXPERIENCIA DE INPROA
EN CAPACITACION EN GESTION
EMPRESARIAL A ORGANIZACIONES
CAMPESINAS
Juan Carlos Campos

Instituto de Promocién Agraria, INPROA

I INTRODUCCION

El propésito de esta presentacién consiste en dar a conocer un caso de
disefio y aplicacién de un programa de capacitacién en gestién empresarial
dirigido a organizaciones productivas campesinas. Se abordaré el contexto
en que este programa se gestoé, la experiencia y la estrategia de la instituciéon
capacitadora, asi como también, las dificultades suscitadas y los logros
obtenidos.

. LOS PROYECTOS DE DESARROLLO RURAL DE INPROA

El Instituto de Promocién Agraria (INPROA) es una fundacién privada que
promueve el desarrollo de las 4reas rurales pobres del pais desde 1963.

Hasta 1978, INPROA ejecutd diversos proyectos de desarrollo técnico- - -

productivo que fomentaban el aumento y la mejor calidad de la produccién
agropecuaria campesina.

Se advirti6 que estos proyectos, si bien consegufan mejorar la tecnologia y
el valor de la produccién, no afectaban de manera sustantiva el ingreso
monetario de los pequeiios productores. Asi, a partir de 1979, se comenzé
a analizar opciones innovadoras capaces de superar este problema. Ya se
habfa dado el paso de convertir (a través de los programas econémico-
sociales de desarrollo rural) a los inquilinos en productores. También se
habfa dado el paso de organizar, aunque débilmente a los campesinos.
Faltaba ahora convertir a las organizaciones productivas campesinas ‘en
empresas campesinas. Sélo asi seria posible generar utilidades netas que
aumentaran los ingresos reales de los pequefios productores y sus
organizaciones.

Es en este contexto en el que INPROA se propuso darle prioridad al trabajo
con organizaciones reales, reformulando el contenido de sus proyectos. A
las actividades técnico-productivas y organizacionales, se agregaron sélidos
contenidos de desarrollo de procesos y desarrollo comercial, en la hip6tesis
de que estos nuevos componentes garantizarfan el aumento del ingreso de
los campesinos y sus organizaciones. AUn mas, a partir de 1984, se
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comenzé a restringir el esfuerzo técnico-productivo en beneficio del aspecto
comercial y de gestién y a alentar, més bien, el desarrollo agrotécnico
endégeno en el plano de las innovaciones que era necesario que surgiera de
los propios campesinos.

A continuacién, se presentan los principales proyectos econémico-
productivos de INPROA que ya han finalizado, con diferentes resuiltados y
logros obtenidos.

Principales proyectos agroindustriales y/o comerciales

1979 Molino arrocero industrial. Cooperativa Campesina Pichidegua (VI
:  Regibn).

1981 Elaboracién de queso, mantequilla y molino triguero industrial.
Cooperativa Campesina San Dionisio (VIl Regién).

1981 Comercializacién de trigo. Central de Servicios Talagante (Regién
Metropolitana).

1988 Molino trigo San Pedro. Asociacién de Organizaciones Campesinas
(Regién Metropolitana).

1990 Central de servicios de maquinaria agricola. Asociacién Gremial
Machicura (VIl Regién). ‘ '

1992 Molino triguero industrial y central de maquinarias Lonko Ketran.
Varias comunidades Mapuches de Temuco (X Regién).

1992 Planta de frio y packing para frutillas de San Pedro. Organizaciones
campesinas de San Pedro (Regi6én Metropolitana).

. LA CAPACITACION EN GESTION. COMPONENTE INDISPENSABLE
DE LOS PROCESOS DE DESARROLLO PRODUCTIVO Y COMERCIAL

De acuerdo con la estrategia y los propésitos institucionales, cada uno de los
proyectos de desarrollo productivo (agroindustrial) y comercial- de tres a
cinco afios de duracién- derivaron en empresas campesinas con distintos
resultados. Esto es, una vez terminado el proyecto, cada uno comenzé a
financiar la totalidad de su operacién con los ingresos de las ventas de sus
productos y/o servicios prestados. Los componentes habituales de cada uno
de estos proyectos fueron:
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a) Programa de Inversiones de Capital

b) Programa de Créditos (para insumos y gastos de comercializacién)
c) Programa de Transferencia Tecnolégica

d) Programa de Fortalecimiento de la Organizacién

e) Programa de Desarrollo de Procesos

f) Programa de Desarrolio Comercial

- Planificacién estratégica

- Sistema de informacién de mercado
- Accién comercial

- Capacitacion en gestién empresarial

Cabe destacar que, con casi 15 aflos de experiencia en la ejecucién de este
tipo de proyectos, se puede concluir que el Subprograma de Capacitacién en
Gestién se convirtié en una actividad motriz que relacionaba y nucleaba a
todos los programas. Es preciso mencionar que Capacitar en Gestién a una
organizacién, sélo tiene sentido y utilidad en la medida que esté aplicada de
manera concertada al anédlisis de los problemas técnicos, productivos y
asociativos reales de la organizacién. La dimensién educativa en la gestién
productiva y econémica de la organizacién es indispensable.

v. LA ESTRATEGIA UTILIZADA PARA IMPULSAR UNA GESTION
ECONOMICA AUTONOMA Y SUSTENTABLE EN UNA
ORGANIZACION CAMPESINA

Los diferentes proyectos agroindustriales y comerciales ya mencionados, han
tenido tanto resultados negativos como positivos. Asi, a partir de una
experiencia fracasada fue posible adoptar medidas correctivas. En 1979, se
inicié el primer proyecto del tipo mencionado; se trataba de la instalacién de
un molino arrocero para la Cooperativa Campesina Pichidegua. Durante los
tres aflos de duracién del proyecto, se logré instalar, probar y poner en
marcha la agroindustria, con suficientes cursos y seminarios de desarrollo
productivo y comercial. A fines de 1981, concluyé el proyecto y se traspasé
a la organizacién la totalidad de los bienes con el propésito de que ésta
operara autbnomamente como empresa. Como se seialé antes, durante el
proyecto se desarrollé un programa clasico de gestién con muchas horas de
capacitacién en conocimiento de mercados, formas de operar empresas,
administracién contable y financiera, etc. No fue suficiente la capacitacién
entregada, ya que la organizacién no fue capaz de administrar eficientemente
los recursos, colapsando tiempo después. La experiencia demuestra que las
razones de tal fracaso estuvieron relacionados no sélo con una capacitacién
incompleta en gestién empresarial, sino también, con una metodologia
equivocada. '

Comienzan entonces a surgir interrogantes respecto a la sustentabilidad de
estos proyectos. ;COmo se garantiza una gestién eficaz? 4Es la dictacién
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de cursos la metodologia adecuada? ;Son éstos los contenidos? Estas y
otras preguntas necesitaban respuestas. Habfa que innovar, inventar,
concebir una estrategia diferente o complementaria a la cldsica, para que los
programas de capacitacién en gestién empresarial fueran efectivos.

En 1981, en este anélisis se comprob6 que era necesario producir un cambio
de comportamiento en las organizaciones productivas campesinas y sus
dirigentes. Suscitar una motivacién para comercializar bien, generar en ellos
una conciencia de la necesidad de operar comercialmente. Para conseguir
tales propésitos no resultaba suficiente tantas horas de capacitacién ni la
cladsica metodologia de dictacién de cursos, por muy participativa que ésta
fuera. Se necesitaba generar no sélo una capacidad sino también una
necesidad de negociar eficientemente. Resultaba indispensable suscitar el
interés por emprender y afectar la autoestima en los dirigentes (tanto en
aquellos en ejercicio como en los que no lo estaban).

Lamentablemente, gran parte de la capacitacién en gestidén empresarial a
organizaciones impartida en Chile, parte del supuesto de que los campesinos
ya estéan calificados y motivados para adoptar y aplicar los conocimientos
adquiridos. En relacién con la capacitacién clasica que se habia impartido,
cabe sefalar entre los principales problemas los siguientes: tiempo
insuficiente para capacitar, poca rigurosidad en la seleccién de las personas
a capacitar, falta de diferenciacién en los programas (no se puede capacitar
para todo) y metodologfa equivocada.

A partir de 1981, INPROA, para superar estos problemas comenzé a
promover una forma de alianza para el desarrollo y la ejecucién de los
proyectos, INPROA- Organizaciones Campesinas.

Se trataba de un tipo de asociacién que permitiera:

a. Compartir riesgos

b. Capacitar no sélo a través de eventos, sino también y en forma
fundamental, en la accién misma de cada dfa.

c. Disponer de un tiempo y de una flexibiidad mayor para la
capacitacién y el adiestramiento requerido.

d. Articular sisteméaticamente los aspectos técnicos, productivos y
comerciales.

Desde 1981 en adelante, cada uno de los proyectos de INPROA derivaron en
empresas con formas juridicas entre INPROA y las organizaciones del tipo de
sociedades comerciales de responsabilidad limitada y sociedades anénimas
comerciales, fundamentalmente. Se trataba de asociaciones que durante la
vida del proyecto, INPROA sustentaba una mayoria en el Consejo Directivo
(un 51%) y la organizacién, un 49%. De esta manera, durante la vida del
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proyecto, la institucién disponfa de un ambiente adecuado para cumplir con
la responsabilidad comprometida ante la fuente financiera del proyecto.

V. LA EXPERIENCIA DE CAPACITACION EN GESTION EMPRESARIAL
L Contexto general

Ademds de lo que ya se ha planteado, hay que sefalar que la capacitaciéon
en gestién empresarial (ya ajustada e innovada) surge como una necesidad
de INPROA para asegurar la gestién eficiente de un negocio en manos de
campesinos. El tema de la gestién empresarial no es importante ni crucial
para las organizaciones campesinas, por lo que aun no constituye una
demanda campesina.

° Problemas detectados

Los problemas encontrados en los diferentes proyectos de INPROA para la
aplicacién de un programa de capacitacién fueron:

- Cultura productiva campesina tradicional: producir mas de lo mismo.

- Aversién del campesino al riesgo.

- Escaso o nulo conocimiento de maneras de negociar en las
organizaciones. .

- Desconocimiento o desinterés de la organizacién por el entorno vy,
especialmente, por los consumidores de sus productos.

- Insuficiente consideracién institucional de los problemas que
realmente dicen tener los campesinos.

- Insuficiente nivel de instruccién de quienes toman las decisiones en
las organizaciones campesinas.

L Supuestos planteados

Ante estos problemas, surge la necesidad de desencadenar un proceso
basado en el emprendimiento. Para ello, se conté con fortalezas de la
organizacién: o

- Existencia de un capital humano, joven, instruido y, por lo tanto,
potenciable.

- Existencia de un desarrollo tecnolégico y productivo de la economia
campesina satisfactorio, en que es posible alentar el ‘desarrollo
endégeno de cada organizacién.

- Posibilidad de acceder a nuevos mercados con volimenes y
calidades satisfactorias.
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- Interés de ciertas organizaciones campesinas por generar maés
ingresos.

- Confianza satisfactoria de organizaciones en ciertas instituciones
calificadas de las cuales estén dispuestos a recibir capacitacién.

L] Destinatarios y metodologia utilizada

La capacitacién en gestiéon corresponde a un trabajo interactivo entre los
profesionales de INPROA con integrantes de la organizacién, basado en el
aprender-haciendo-usando. La capacitacién es dirigida, de manera
diferenciada, a dirigentes, administradores o gerentes, socios y empleados
de la organizacién, con diferentes contenidos y metodologlas.

a. Capacitacién a dirigentes: el espiritu emprendedor es un
proceso humano profundo, que se inserta en un mundo lleno de frustraciones
y desconocimiento. Se trata de generar un ambiente de confianza en los
dirigentes (representantes de la organizacién), a través del Consejo de
Administracién, Junta de Vigilancia y Comités especificos de la organizacién.

Los pasos metodolégicos consistieron en el desarrollo de conversaciones
abiertas con los dirigentes, usando la instancia' del Consejo y de los
Departamentos en diferentes temas, asi como también en la practica de
tramites, negociaciones, entrevistas, etc., tratando de afectar la autoestima,
la actitud optimista, la responsabilidad, la perseverancia y la automotivacion;
escucharles y analizar su capacidad intuitiva y creatividad naturales; escuchar
y debatir sus sentimientos, su compromiso y sus suefios, etc. A partir de
ello, se hicieron Talleres de Capacidad de Negociacién, analizando la posicién
y los intereses, haciendo aplicaciones a ejemplos préacticos y reales de los
diferentes programas técnicos, productivos y sociales existentes en la
organizacién y, analizando la importancia no sélo del entorno sino también
de las relaciones interpersonales (dirigentes, socios, empleados) al interior de
la organizacién.

Se utilizaban las reuniones semanales del Consejo de Administracién como
instancia obligada de interaccion y debate acerca de la identificacién y
definicién de problemas, de anélisis de soluciones y de toma de decisiones.
Se aprovechaban al méximo los problemas (de diversa indole) como una
oportunidad para poner en accién la imaginacién vy la creatividad para la toma
de decisiones. Se trataba de lograr en los dirigentes el conocimiento de la
problemética global de la organizacién (tanto al interior de ésta como en su
entorno) y sus probables soluciones. No se trataba de convertirlos en
gestores, sino en dirigentes con motivacién, con una actitud positiva y tenaz
a la hora de decidir grandes temas y comprender la necesidad de confiar en



Programa Cooperativo de Desarrofo Rursl pars los Paises del Area Sur - PROCODER 105

una administracién eficiente y en un asesoramiento calificado en temas
especificos.

b. Capacitacién al administrador o gerente: la experiencia de
INPROA sefiala que no resulta procedente calificar o capacitar a gerentes de
organizaciones productivas campesinas. No es conveniente gastar recursos
en personas que posteriormente emigran. Se recomienda la contratacién de
gerentes ya calificados.

c. Capacitacién a empleados de la organizacién: los empleados de
la organizacién (personal profesional y administrativo) fueron objeto de un
programa de capacitaciéon empresarial cldsico, es decir, a través de cursos y
talleres relacionados con contenidos habituales acerca de la empresa, de los’
mercados, de comercializacién, de gestién administrativa y financiera, de
manejo de personal, etc.

d. Capacitacién a socios: en lo que se refiere a los socios de las
organizaciones, se ha procurado adoptar el criterio de considerar
especialmente a la gente joven (hijos de campesinos), que regularmente
presentan maés interés y tienen mayor instruccién que sus padres. Se trata
de empezar a preparar a la generacién que reemplazar4d a los actuales
dirigentes, ya se observan resuitados concretos. En el proyecto de la
Cooperativa Campesina de San Dionisio, los jévenes capacitados han ido
ocupando cargos de empleados y de dirigentes con 6ptimos resultados. El
tipo de capacitacién impartida a los socios, en especial a los jévenes, se ha
desarrollado con un método similar al que se ha aplicado a los dirigentes.
También se les ha entregado capacitacién en temas especificos de empresa
(tal como se ha hecho con los empleados).

L Contenidos

Diversos contenidos han contemplado las jornadas de capacitacién en gestién
empresarial. Asf por ejemplo, en la capacitacién a dirigentes en el tema del
emprendimiento y autoestima, se han desarrollado talleres y conversaciones
en aspectos tales como el manejo de entrevistas, colaboracién y confianza,
relacién interpersonal dirigente-gerente-empleados-socios, contrato de
delegacién, comunicacién y contacto; posteriormente, conocimiento del
entorno, instituciones publicas y privadas, manejo de reuniones y
compromisos y, finalmente, técnicas de negociacién, basados en la posicién
e intereses de quienes negocian.

Dependiendo del tipo de organizacién, se le ha dado mayor o menor énfasis
a determinados temas, los que se han analizado y experimentado con las
situaciones y problemas de cada dia. Este tipo de capacitacion se ha
entregado a organizaciones durante un periodo de uno o tres arios.
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Posteriormente, se han practicado seguimientos para ajustar o adecuar la
capacitacién realizada.

En lo relacionado con los cursos y seminarios en el tema, con los empleados
y en parte con los socios, se han desarrollado contenidos de politica
econémica y empresarial, gestion de empresas, comercializacién,
negociacién, manejo de recursos humanos, gestién administrativa y
financiera, control presupuestario, etc.

® Andlisis y evaluacién

A modo de sintetizar la experiencia adquirida y los logros obtenidos con
organizaciones campesinas, se puede afirmar que:

L] Cada caso de capacitacién en gestién empresarial es diferente, ya
que cada organizacién tiene rasgos especificos, por lo que la
metodologla y los contenidos a desarrollar deben ser exclusivos.

° La capacitacién en gestion debe aplicarse aprovechando las
instancias diarias de decisién tanto a nivel interno como del entorno
de la organizacion.

° La capacitacién en gestién es un excelente instrumento nucleador
que combina y articula las diferentes actividades de un proyecto de
desarrollo rural. No resulta Gtil impartir una capacitacion en gestion
cuando no existen actividades productivas o comerciales reales.

o La metodologia y los contenidos deben ser lo suficientemente
flexibles, disefiados de tal manera que puedan ser ajustados en la
ejecucién cuando ello sea necesario.

® Es indispensable adoptar rigurosos criterios de seleccién de los
destinatarios de los cursos, dados los objetivos concretos que se
intenta lograr.

® Es importante la calificaciéon y la experiencia de los profesionales
capacitadores, dada la especificidad de temas no sélo econémico-
productivos sino también sociales.

VL. CONCLUSIONES

Se presenta esta experiencia como una opcién a considerar por otras
instituciones, para aplicarse en ciertas organizaciones, si lo que se pretende
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es a suscitar una comprensién de la importancia de una gestién eficaz en el
manejo del negocio agropecuario.

La capacitacién en gestién empresarial no es un programa que puede
desarrollarse aisladamente, ya que no seria eficaz. Tiene que estar
encadenado a una actividad econémica real, a un proyecto de desarrollo
productivo y comercial vigente.

Varios son los ejemplos de proyectos agroindustriales o comerciales de
INPROA que se encuentran operando como empresas campesinas, totalmente
articulados a los mercados locales y regionales.

Aun més, algunos ya estan generando significativas utilidades y se
encuentran en un proceso de expansion. Todo ello ha redundado en mejores
ingresos y mejor calidad de vida de la familia campesina.






CONCLUSIONES

Este Curso-Taller "Disefio e Implementacién de Actividades de Capacitacién
en Gestién Empresarial para la Pequefia Agricultura”, realizado los dias 4, 5
y 6 de octubre, en la ciudad de Talca, Chile, formé parte del marco de
actividades del Grupo Temético Il de PROCODER, Organizacién y Gestién
Empresarial. Su objetivo fue "desarrollar en los participantes la capacidad de
comprender de manera general los elementos y procesos principales del
disefio e implementacién de actividades de capacitacién empresarial, con
especial referencia a la pequefa agricultura”.

Las principales conclusiones y acuerdos de esta actividad son:

En general, las instituciones miembros del PROCODER no cuentan
con unidades especificas y especializadas en los temas de gestién,
asumiéndose, en algunos casos, como variable transversal. En todas
ellas, el desarrollo de instrumentos especificos para fortalecer y/o
modernizar la gestién asociativa o individual, es muy precario,
incorpordndose estadimensién preferentemente en los programas de
capacitacién.

Las mayores dificultades para disefiar y ejercitar politicas y acciones
en este &mbito se relacionan con: a) el insuficiente posicionamiento
de este tema en cada una de las instituciones; b) las insuficientes
capacidades técnicas institucionales disponibles, tanto en cantidad
como en calidad; c) la precariedad o inexistencia de marcos
conceptuales adecuados a la pequeiia agricuitura, que den cuenta de
los avances que se han experimentado en los ultimos afios y que
sean utilizables por la pequeria agricultura y d) la no siempre explicita
demanda por gestién por parte de los agricultores.

Actualmente, estéd en curso una significativa transformacién de los
paradigmas organizacionales y de la empresa tradicional. En este
dmbito, se han implementado interesantes avances en las
tecnologias de gestion. Complementariamente, los desafios y las
exigencias de la transformacién productiva de la agricultura familiar
requieren de avances que sean adecuados y usables tanto por los
segmentos de la agricultura familiar, articulada actuaimente a los
mercados, como de aquellos segmentos que se orienten més al
autoconsumo. En este contexto, la gestidn representa un tema de
la mas alta relevancia para la pequefia agricultura, que debe,
necesariamente, ser reforzado y profundizado en el trabajo del
PROCODER.
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En este contexto, entenderemos por gestién a aquel conjunto de
funciones orientadas a la toma de decisiones en una organizacién
econdmica, con el propésito de hacer un buen manejo de los
recursos y alcanzar ciertos objetivos. En este sentido, la gestién
debiera ser una técnica neutral en cuanto a los objetivos a los que
sirve, pues éstos son determinados en cada caso por los pequefios
productores, dependiendo de sus culturas e intereses.
Especificamente, para las organizaciones articuladas a los mercados,
la gestidén es un instrumento para maximizar los beneficios y
responder adecuadamente a la demanda como orientadora de la
produccién.

En términos mas especificos, se acuerda como lineas de trabajo del
Grupo Temético Il, las siguientes:

a) Avanzar en la definicién de un marco conceptual apropiado
a lo realizado por la pequefia agricultura de los paises de la
regién, en los ambitos de la gestién y la asociatividad
econdmica.

b) Generar un ambito regional de andlisis y seguimiento de
iniciativas innovadoras en torno a los contenidos y métodos
de la capacitacién en gestién de pequefios productores.

c) Promover el intercambio de experiencias e iniciativas
modernizadoras de organizaciones de pequefios productores
agricolas.

d) Registrar y sistematizar las experiencias interesantes e

innovadoras en el ambito de la gestion predial y asociativa,
en los paises del PROCODER y de América Latina.
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Teléfono: (55-61) 322-0681
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