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ANALISIS INSTITUCIONAL DE CECORA

I. Introduccién

El objetivo de este documento es principalmente el de dar una idea
lo mi&s ajustada posible de la situacién actual de CECORA, para con ello
poder establecer cufles y hasta dénde serd posible desarrollar acciones

y actividades con y en la entidad, que tengan relacién con la comercia-

lizacién de productos provenientes de las organizaciones campesinas aten

didas y/o vinculadas a CECORA.

El IICA-FSB consider$ de alta importancia e interés desarrollar es
ta actividad, para asf{ comprometerse en su accionar de apoyo institucio
nal y agistencia técnica, ajustado lo més exactamente a lo que es posi-
ble hacer junto con CECORA, por y con las Formas Asociativas (FAS) Cam
pesinas, seglin las reales capacidades y expectativas que la institucién
posee-actualmente; igualmente para ver si del producto del propio anéli
sis llevado a diagnéético surgen elementos que permitan defidir en con-
junto con CECORA, algunos cambios estrucﬁurales y/o funcionales y/o de

actitudes de y en la entidad que faciliten mejorar su "qué hacer".

Se quiere resaltar en esta introduccién, la magnffica colaboraciénm,
apertura y actitud de todo el personal tanto directivos eomo técnicos y
administrativos, que desde su Gerente General y en sus escalas descen-
dentes siempre estuvieron prestos a dar informacién y colaboracién sin
restricciones en la investigacién para este anflisis; ello permitié te

ner gran claridad sobre la institucién en un plazo relativamente. corto.






La investigacién necesariamente nos llevé a buscar elementos y ante
cedentes en la historia institucional ya que con ello, primero: Se esta
rfa haciendo justicia a quienes corresponde manejar la entidad en el pre
sente y que les toca enfrentar situaciones de arrastre, que en sus refle
jos o sintomas actuales crean algunos serios inconvenientes de operacién,
y segundo: Para entender con mayor claridad la situacién estructural-fun
cional presente, pero teniendo como base evaluativa la relacién CAUSA-
EFECTO y en ello apoyarse para algunas recomendaciones que pudieran crear
un cambio en la entidad y que se refleje en sus acciones b4sicamente en

beneficio de las organizaciones campesinas.

II. Evolucién HistS6rica de CECORA

No es posible aislar a CECORA como entidad con personalidad propia,l
ni en el pasado y tampoco en el presente. Ella siempre estuvo muy fuer- |
temente ligada y dependiente de INCORA y hoy sus lazos si no son tan
fuertes como antes, no por ello dejan de ser importantes; esto dltimo
en lo que hace relacién con INCORA, pero surge en el Gltimo quinquenio
un; nueva‘situaci6n de vinculacién-dependencia y se refiere al nexo

D.N.P.-DRI/CECORA.

Si se acepta este planteamiento, vale hacer ilgunas observaciones
y apreciaciones histéricas que nos permitirdn, como se dijo, tener algo

més de claridad en lo actual.

Se desagregarén los tiempos en tres etapas:






A. La década de los sesenta (INCORA)

B. Primer quiquenio de los setenta (INCORA-CECORA)

C. Segundo quinquenio de los setenta (INCORA-CECORA-DNP/DRI).
A. cada de lo nta (INCORA)

Para efecto de génesis de lo que serd& CECORA, necesariamente te
nemos que basarnos en INCORA, entidad donde -como se veri- se gesti CECORA
como_producto de programas especfficos que se montan y désarrollan en
INCORA y que se refieren a las organizaciones cooperativas de los campe-

sinos que esta entidad estaba en compromiso de atender.

En esta década realmente el efecto significativo de un 1mpu1;o en el
proceso de reforma agraria se comienza a apreciar en el afio 1962,.} que
es producto del basamento legal de la ley 135 de 1961; luego en 1968 en-
contraremos un nuevo impulso en la reforma agraria con la promulg;§16n

-

de la ley primera de ese afio (1968).

Si al proceso agrario colombiano le diéramos connotaciones em su de
sarrollo histérico, a esta década (la de los afios sesenta) la podrfamos
calificar como la década de la "Reforma Agraria'". En este-conteito el
gobierno nacional cree importante comprometerse en el proceso del cambio
agrario, y como medio efectivo para conducir, guiar y realizar las ac- |
ciones que son menester, se tiene al Instituto Colombiano de Refofma

Agraria (INCORA), como el instrumento administrativo y burocrético para

su realizacién., Asf, a finales de la década INCORA podrfa considerarse






como el mis importante organismo del sector agropecuario, contando con
recursos, prestigio y apoyo polftico, (situacién que como se apreciaré
en la década de los afios setenta, y especialmente en la segunda mitad,

cambiard sustancialmente).

INCORA, entre otras, lleva a cabo cuatro acciones bésicas a saber:
La primera, son funciones de cambios cuantitativos en la estructura de
tenencia de la tierra, operando Programas de Adquisicién de tierras.
Segundo, ya entrado los setenta y hasta 1975 podr{amos plantear que la

actividad bdsica serd el Programa de Adjudicacién de tierra. Tercero,

una funcifén importante de INCORA es el Programa dé Adecuacién de tierra,

y Cuarto, los Programas de organizacién cooperativa de los campesinos.

Serd este dltimo programa el que tendrd la Intima y fututa relacién con
CECORA ya que, como se verd, la atencién a estas orgéhizaciones obliga
a crear una unidad especializada en INCORA que ir4 evolucionando hasta

terminar por independizarse con la creacién de CECORA en el afio 1968,

-

El fin bésico de la creacifn de esta entidad es otorgarle mayor
autonomfa a las cooperativas; CECORA es en su gestacidn una cooperativa
agropecuaria de segundo grado. La Asamblea de fundacién de CECORA se
realiz6 el 24 de Enero de 1968, oportunidad en que s; trazan los objeti
vos que pretende la entidad. Cumplidos los trémites para el reconoci-
miento legal, la Superintendencia Nacional de Cooperativas le concede
personerfa jurfdica por medio de la resolucién No. 0134 de Febrero 22
de 1968, luego, el 5 de Abril del mismo afio se celebrd$ la primera

asamblea general, sesién en que se elige el consejo de administracién






y la Junta de Vigilancia.

~ E1 INCORA reconoce el valor de la némina de salarios y prestaciones
del personal de CECORA, también solventa los gastos generales y de admi-
nistracién, igualmente los requerimientos para estudios, fomento de em-
presas, inversiones de infraestructura y préstamos para las cooperati-
vas. Como se observa, INCORA en ese momento apoya fuertemente a CECORA;
as{ se tiene que en 1969 el 79% de los costos y gastos los solventa, pe
ro luego empiezan sucesivas disminuciones hasta llegar al afio 1976 en
que el aporte de INCORA es de s6lo el 2%. En otras palabras, as{ como
INCORA va perdiendo importancia, igual_se refleja la pérdida en el apo-
yo a CECORA. Estas situaciones irédn creando problemas en el manejo y
en las atenciones que CECORA podria prestar a las organizaciones coope-
rativas a ella vinculadas; igualneﬁte ae.iresentnrin problemas serios
a las organizaciones que en un principio, primero con INCORA y luego
CECORA, se mal acostumbraron al contar cén todo tipo de apoyos. Cuando
la situacién decae por falta de recuraos: las organizaciones cooperati-
vas sufren directamente las consecuenciaé, y estaban mal preparadas pa-
ra desarrollar la gestifén en esas c;ndicioncs f es ;si como, incluso él
gunas cooperativas se quiebran.y desaparecen, otras se reagrupan, pero
la jran mayorfa estén en bastante malas condiciones. En el affo 1970 de
28 cooperativas de reforma agraria s6lo seis se podrfan considerar que
ectab;n desarrollando operaciones favorables, 13 tenfan operaciones re
gulares con niveles por debajo de la renéabilidad deseable y nueve de-

finitivamente estaban desarrollando malas operaciones (obsérvese gréfi

ca siguiente).
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En estas condiciones se entenderf que las cooPerntivas'soc:lu poco
o nada serf lo que podrdn aportar de recursos a CECORA, situacién ésta
que limita a la entidad en su capacidad de operacién, sumado al proble-
ma que se menciond antes de la disminucién gradual del apoyo financiero
de INCORA. Se entra asf{ a la década de los 70, (esta situacién se refle-

jaré posteriormente y afectarf a CECORA hasta la fecha).

B. Primar quinquenio de los setenta (INCORA-CECORA)

(Obsérvese a continuacién las diferentes estructuras orgénicas que
tuvo CECORA para llegar a la situacién que tiene en la actualidad, como

se puede ver en las gréficas 1-2-3 y 4).

CECORA siempre ha n-nntenido, como se dijo, un serio nivel de depen-
dencia de INCORA, como ya se vio; en esta aeudn INCORA entra en su eta
pa 'de declinacién, situacién que se reflejard en la capacidad operativa
de CBCM llegando incluso en un momento en la media década a pensarse
urimntev en la liquidacién de CECORA debido al calamitoso estado finan
ciero al que se llega. En ese momento histérico se le sumard a CECORA h.
desastrosa experiencia de los afios 73-74 con la comercializacién de fer-
tilizantes, oportunidad en que se compré gran cantidad, a un precio bas-
tante dlto gletiido a una falsa alarma mundial, situacién que provocd aba-
rrotarse, al decirse que habrfa una notable escasez de ese insumo, y lue
g0 le correspondié vender a precios muy por debajo de lo esperado, provo

cando una enorme pérdida financiera.

Desde-ese momento y-hasta-la fecha la entidad queda con.un endeu- ..

damiento a distintas instancias financieras, las que ha tenido que
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_afrontar creﬁﬁdole serios desajustes operacionales, ya que tiene que dis
traer en e]l pago de compromisos de arrastre, fondos que hubiese sido ideal
fuera capital de operacién. CECORA recurre a INCORA, quien tiene que fi-
nanciarla para que desarrolle pagos perentorios; ésa es una deuda que se
arrastra hasta hoy y que no ha sido cancelada, pero hay otras de Bancos
privados a los cuales ha tenido que.estar cumpliendo con la consecuen-
cia antes descrita, y que hoy sigue creando graves y serios probiemas a
sus ejecutivos que tienen que esforzarse pof encontrar los.medios, con-
centrando su. atencién y distrayendo bastante tiempo para ese logro. Esta
situaéién provocada en el primer quinquenio de los 70 ha sido lapidario
lastre en CECORA, ello le crel bastante inmovilidad y esto deriva en que
baja las operaciones y CECORA con ello va perdiendo presencia y su prés-

tigio se deteriora.

C. Segundo quinquenio de los setenta (INCORA-CECORA-DNP/DRI)

Esta dltima etapa que se analizard en este répido recuento his- )
térico, se caracteriza bdsicamente por el inicio del Programa de Desarro
. 1lo Rural (DRI) en el pafs, y serd a CECORA a quien le. corresponde asumir ~
la responsabilidad de atender el subprograma de Comercializacién. Este
programa es el que realmente evitarf la liquidacién de CECORA, ya que al
afio 1975 la situacién financiera de la entidad era realmente de gran pre

cariedad (véase balance adjunto).

En relacién a las cooperativas de reforma agraria, en este perfodo
se produce la desaparicién de 10 cooperativas de 26 que se habfan logra-

do organizar alrededor de CECORA (véase a continuacién cuadros 5 y 6).
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CENTRAL DE COOPER_ATIYAS DE REFORMA AGRARIA LTDA.
" CECORA LTDA, "
- ESTADO CONSOLIDADO DE PERDIDAS Y CANANCIAS

ENERO lo. A DICIEMBRE 31 DE 1975

1974 1975

$ 277.105.032.17  § 128,701.059.16

Ventg;s ’
Costo de Ventas ' (219.052.825.64)  (117.622.029.12)
Utilidad Bruta 58.052.206.53 ~  11.079.030.04
| (.;nstoo de l;dministracidn y o |
. Ventas R | (36.824.735.23  ° (40.777.870.84)
Utiiidadvo (Pérdida) Operacional 21.227.471.30 . (29.698.840.80)
'ocfos';ngichos 5.377.719.21 - 3.357.137,28
'.I.n(;re‘sos'lr;éora Contrato No. 0174 3.020.000.00 ' 5.800.000.00

-

(28.336.605.08)  (47.321.523.32)

Neto :
$ 1.288.585.43  § (70.863.226.84)
l'nré.idao Extraordinarias . ' ' o (72.103.201.45)

. Utilidad (Pérdida) Neta

$ 1.288.585.43 § (142.966.423.29 )

b b o o Btk i comil o b o 35 R4 0035005 88 34 29 NEnnmN
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Cuadro No. 5

Entidades Cooperativas de Reforma Agraria Sedes y Almacenes 1975

Nombre Sede No.Agencias Localizacién
1 COAGROANTIOQUIA Guarne 6 Medellfin-Guarne-Turbo-S.Vicente-La Ceja-Rfonegro.
2 COOPERAGRO Florencia 8 Florencia-Paujil-Pto.Rico-S.Vicente-Solano-Valpa
ra{so-El Doncello-Belén.
3 COAGROSARARE Saravena Saravena-Tame-Arauquita-Banadfa.
4 COAGROLLANO San Martin 5 S.Martin-Acacfas-Granada-S.Juan de Arama-Villavi
cencio.
S COAGRONARINO Pasto 6 .Pasto-Tdquerres-V.Garzén-Pto.As{s-Sibundoy-L.Uniéx
6 COAGRO Duitamea 14 Duitama-Sta.Rosa-Moniquiré-Ventaquemada-V.de Leiva
‘ Paipa-N.Colén-Ceringa-Sotaquird-Turmequé-Aracabucc
. Guateque-Garagoa-Samacf.
7 COAGROTECNICA Espinal 4 Espinal-S.Luis-Purificacién-Saldafia.
8 COAGROVALLE Tuluf 8 Tulué-L.Unién-Bol{var-Palmira-Florida-Villa Gorgo
na-Jamund{-Roldanillo.
9 COAGRIVAR Armero 3 Armero-Guayabal-Mariquita.
L0 COREAGRICOLA . Miraflores 1 Miraflores. ’
11 AGROCARIBE El Limén 5 Manat{-El Limén-S.Barreto-Candelaria-El Bajo.
12 COADEPAL Guap{ 4 Guap{-El Charco-Timbiquf{-Buenaventura.
13" COAGROSINU La Doctrina 5 Monter{a-Cereté-La Doctrina-Planeta Rica-Llorica.
14 COLECHERA Belén 1 Belén.
15 COAGROCUN Bogot4§ S F6meque-Fusagasugé-Choach{-Soacha-Pacho.
16 COAGROHUILA Neiva -9 Neiva-Campoalegre-Acevedo-Garzén-Gigante-Guadalu
pe-La Plata-Pitalito-San Agustin.
17 COAGROBOL Marialabaja 1 Marialabaja.
18 COAGROTEMA La Mesa 5 La Mesa-Cachipay-Anolaima-S.Antonio de Tena-To
: , caima.
19 COAGRONORTE Cdcuta 3 Pto.Santander-Tibd-Cinera.
20 COAGROSAN Bucaramanga 3 Bucaramanga-§.Vicente-Sabana de Torres.
21 COAGROTECA Popayén. 3 Popayén-Santander-El1 Bordo.
22 COAGROSUCE Pailitas 4 Pailitas-Pelaya-El Banco-Chiriguand.
23 COAGROLENA Pto.Boyacd 4 Pto. Boyac&-Cimitarra-S.Miguel-Guanegro.
24 copeTOLU Told 1 Told.
25 COAGROCESAR Valledupar 2 Valledupar-Codazzi.
26 COAGROMAG Fundacién 3 Fundacién-Sevilla-Plato.
Total 117
SSms
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CECORA tenia serias dificultades para atender adecuadamente los progra- -
mas en los que estaba comprometido, tales como: a) Comercializacién de
productos de los cooperados; b) Abastecimiento de insumos a los socios;
c) Prestacién de servicios de maquinaria agricola; d) Programa de fabri-
cacién de concentrado; e) Programa de ganaderfa; f) Programa de palma
aceitera; g) Programa de semilla. Cada uno de estos programas implicaba
altas dedicaciones, situacién que la entidad por sus problemas no podfa
afrontar adecuadqnente. Esto automfticamente crea complicaciones que se
'reflejan en los progremas mismos entréndose en un cfrculo vicioso de di-

ficil salida.

Cuando CECORA asume la responsabilidad planteada en el DRI, siendo
éste un programa bandera en el pafs, implica que automfticamente ayuda
a lograr algunas salidas a sus problemas, y le da presencia. B@,‘e
encarga de ‘deﬁ.nir ol.:jetivon y estrategias, lo que permitir£ en este mo
-c.nto revitalizar la ent'idad ya que crea— preéioidn en el "qué hacer';.
La parte financiera se ve mfs aliviada en este perfodo, ya que el mismo
hecho de hacer parte del Programa DRI le da otra imagen y con perspecti

vas nuevas logra hacer que a CECORA gobiernos extranjeros le otorguen

ingentes donaciones en productos que serdn comercializados, creando al-

- gunas entradas extras que servirén para aminorar la situacién de endeu-

damiento, e igualmente serviré para fortalecer algunos programas.

Después de haber realizado un rlpidb trayecto connotando los ‘hechos

més trascendentales llegamos a la situacién actual de CECORA.

"/
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Luego de visualizar la evolucién de las cooperativas de la Reforma
Agraria y de CECORA, nos detenemos en la situacién actual, dividiendo el

anflisis en la estructura central y sus programas independientes.

III. SITUACION ACTUAL

A. Organigrama y Estatutos

Resumiendo lo anterior tenemos que la estructura administrativa de
la Central ha sufrido diversos cambios desde 1968. En una primera etapa
précticamente absorbié la estructura de la Divisi6n de Mercadeo y Coope
rativismo de INCORA con gran 1§cidencia en el ndmero de personal de las

regionales.

Posteriormente las neéesidades obligaron a reestructurar en; prif
mer organigrama reforzando la sede de Bogotd y AQ.irrollahdo algunas re
gional&c; as{ se llegé al actual organigrama (Ver pégina 11), luego de
una serie de cambios, que no estén unidos a una clara funcionalidad fren
te a los programas a cumplirse, sino mfs bien a problemas de {ndole eco-

. némica y administrativa coyunturales, Segdn estatutos, la Asamblea es la
mixima autoridad de la Central (artfculo 30) y estarf integrada por los
gerentes de las cooperativas socias y un miembro designado por el Conccjo

de Administracién de las mismas cooperativas.

El Consejo de Administracién elegido por la Asamblea estd compues-
to por cinco miembros principales con sus suplentes,” uno de los cuales,

con su respectivo suplente, sarf designado por el INCORA.
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La Junta de Vigilancia y el Auditor, son nombrados por la Asamblea,

este dltimo de comln acuerdo con INCORA; mientras que el Gerente Gene-

—

ral es nombrado por el Consejo, donde INCORA tiene veto,

- —

P R .

La Asesorf{a Jurfdica y la Oficina de Planeacién son elementos de

apoyo a la estructura central.

e

Las dos subgerencias (Operativa y Técnica DRI) cumplen diferentes

funciones a través de sus departamentos adscritos.

En lo referente a la Subgerencia Operativa, el Departamento de Re-
laciones Industriales es bdsicamente de Personal y Servicios Generales
ya que la educacién ha sido relegada a un solo funcionario por proble-

mas financieros.

_El1 Departamento Financiero es bidsicamente de Contabilidad, ya que

el presupuesto es realizado por la Oficina de Planeacién.

El Departamento de Desarrollo Agropecuario actfa fundamentalmente

en los Programas de Concentrados, Ganaderfa y Palma.

La Subgerencia Técnica DRI recibe presupuesto independiente prove- |

f
niente del Programa DRI y sobre sus decisiones, segdin acuerdo con DNP, L

o
no tiene ingerencia el Consejo de Administracién. Tanto el Departamento

de Mercadeo como la estructura de las regionales se cumplen de acuerdo

al organigrama actual.

Del andlisis de los estatutos y la estructura y acuerdos del actual
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organigrama observamos que CECORA es una Central Cooperativa en donde
las decisiones estén divididas, segdn los casos, por la Asamblea de las
Cooperativas socias, luego por los representantes del Estado a través
de INCORA y por otro lado, por las ingerencias que tiene el Departamen

L Y

to Nacional de Planeacién con la Direccién DRI.

Esta triple funcionalidad se puede observar también en la activi-
dad de la Central ya que las cooperativas oocias,llos programas de
CECORA y el Programa DRI, actdan independientemente complementéfndose

en muy ‘pocos casos.
B. Recursos Humanos

Del anélisis del personal, segdn ubicacién y nivel profesional,

observamos 1os siguientes datos:

Oficina Bogotd y Programas

Actividad No. de Funcionarios

Administracién Central 65

Canadeéia 5

Palma 1

Concentrados 13
Total 84

No. de Profesionales titulados: 19
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Subprograma de Comercializacién DRI

Regional. - No. de Funcionarios

Antioquia 22

Boyacé 25

Cauca . 17

Cérdoba ) . 15

Cundinamarca 19 .

Narifio 21

Santander 20

Sucre ' i;
Total | 152

No. de Profesionales titulados: 56

Observamos que la administracién central dé'Bogqtd absorbe un alto
porcentaje de la planta de personal, mientras que en el interior del

. S
pais, excepto la planta de concentrados de Palmira y los Programas Le-

cheros y de Palma aceitera, la presencia de personal de CECORA es muy

baja.

En lo referente al programa DRI, de su personal total un 35% son
profesionales titulados, fundamentalmente de la fama agricola. Conside-
ramos que el recurso humano en este caso se encuentra subutilizado por

falta de programas y estrategias mds definidas.

Un elemento importante a resaltar, en el drea de personal en éene-
ral, es la bajfsima estabilidad laboral de los funcionarios. En la Admi

nistracién Central sélo tres funcionarios permanecen en CECORA desde hace
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10 afios. El resto de los empleados no superan los dos o tres afios en la

Central.

Esto dltimo también podemos generalizarlo para el programa DRI que

—

ademfs de un continuo movimiento en la ubicacién de los promotores, son

muy pocos los que se mantienen desde que se inicié el programa.

La poca estabilidad laboral va en contra de la conformacién de
equipos interdisciplinhfion con continuidad, asf{ como también de que va
yan madurando ideas o estrategias, fruto de la necesaria experiencia ga
nada en las acti?idadea de CECORA; ademfs que se pierden, en la mayoria
de los casos, los cursos o seminarios de capacitacién por el drenaje

permanente de estos recursos humanos. .
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IV. ANALISIS DE LAS REGIONALES DRI-CECORA
La presente visién general de las Regionales del subprograma de ‘co-
mercializacién a cargo de CECORA se obtuvo a través de entrevistas con

los promotores y diflogo con campesinos de algunas FAS representativas.

Por considerar que muchos de los problemas son comunes sélo se re-
saltan en los andlisis por regiohes, aquellos que consideramos origina-
les, como también las experiencias que puedan ser de utilidad para otras
régiouales, luego al final se haré una breve resefia de las situaciénes

comunes en las diferentes regionales.

Vale la pena indicar que aquf se tratarf de ser lo més fiel posi-
ble a las versiones otorgadas por las personas entrevistadas en el te-
rreno.

A. Regional Santander (Sede Bucaramanga)

-

-Se observa en términos generales una gran unidad de criterio

entre los promotores. -

-En su gran mayorfa los promotores no son originarios-del de-
partamento. Esto en algunos casos plantea problemas de comu-

nicacién con los productores.

-Se observa que. los promotores son absorbidos por el cumpli-
miento de las metas ffsicas y no dan importancia a la conti-

nuidad de las FAS como organizacién en el tiempo.
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-Las caracter{sticas del Departamento de Santander y la gran
dispersién de sus FAS hace que las vinculaciones con departa
mentos vecinos sea mis factible que con Bucaramanga en mu-

Al

chos casos.

-Los promotores objetan que los problemas diarios de las FAS

impiden que se planteen estrategias de mayor dimensién.

-No existe sistema contable homogéneo para las diferentes FAS
existiendo problemas con el manejo del dinero, ya que las com
pras se haéen al contado. Se observa mucha demora en los cré-
ditos BID-FONADE para Santander, perjudicando la implementa-
cién de proyectos de mercadeo que al no reéibir los recursos
oportunos pierden la bosibilidad dé efectuarse hasta con un

afio o més de atraso. ' -

En la visita a Santander se asistié a.una reunién con el Asistente
de la Caja Agraria y con los promotores. De esa reunién salieron las si

guientes recomendaciones:

-Los estudios de crédito de CECORA y Caja Agraria deben reali-

zarse simulténeamente.

-Se cree necesario que exista un_ﬁodelo para la presentacién

de los proyectos a .la Caja Agraria, ya que la documentacién se
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retrasa muchas veces por incompleta.

-Debe entregarse la seleccién de usuarios DRI a la Caja antes

de comenzar estudios y discutir la lista con promotores CECORA.

-Li exigencia que se hace en el sentido que se requiere como minimo
que el 75% de usuarios para las FAS deben ser DRI resulta diffcil cum-

plir y se promueve la creacién de subgrupos como estrategia evasiva.

-La Cooperativa socia de CECORA (COAGROSAN) en la regién ha plantea
do un interés especial por contactarse con el programa DRI iniciando con

el mercadeo de panela.

-Los "Programas consumo" funcionan con cierta eficiencia aunque re-
quieren un excesivo tiempd de control por parte de los promotores que a
nuestro entender no se justifica el no corresponder a programas de merca-

deo agropecuario. o

-Se observa que el mercadeo estd a cargo de una sola persona por
FAS, no capaciténdose ni informando de la forma de operacién al resto

de socios, creéndose un grave nivel'de dependencia.

Se observa gran hetefogeneidad en la eficiencia de las FAS. Précti-

camente recae en tres FAS la mayorfa de los volGmenes mercadeados.

Un logro que debe destacarse es el empleo del mercadeo de ida y vuel
ta (doble flujo de comercillizaci6n). Esta medida no s6lo es importante
por el alto volumen mercadeado sino también porque otorga seguridad. de

movilizacién del dinero qhe en buena medida se traslada en especie.
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La situacién de COAGROSAN hace recomendable que se realice la inte-
gracién de esta cooperativa a las FAS en forma gradual por productos (por

ejemplo panela), con asesoramiento permanente del Director DRI dé la re-

gién. X Q

La regional emplea todo tipo de organizacién disponible a saber;
Sociedad de hecho, Cooperativas con personerfa, Asociaciones de produc-
tores, Asociaciones de usuarios, Empresas comunitarias, Juntas comuna-~
les, Trapiches comunales, Grupos comunitarios. Esta diversidad si bien
demuestra un esfuerzo de la regional por lograr agrupar ‘los ca;pesinos
~ por cualquier via, plantea inconvenientes eQ la posible integraci6n ge-

neral futura.

-~
- Se observa que eflgggéji:::'deavinculado de lxs FAS, contrariamen-

te se nota una complementacién de Caja Agrariafe ICA/con CECORA.

(Se adjunta Cuadro No. 7 "Programacién y Ejecucién de Metas ffsicas por

frentes para afio 1979).
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B. Regional Antioquia (Sede Medellfn)

-Los promotores son en su gran mayorfa profesionales, se resalta que
el Director fue Asistente Técnico antes de asumir su actual puesto, lo
que es una buena medida, primero por estfmulo como por el precedente y

por la experiencia y conocimiento de problemas, los que atenderd con ma-

yor solvencia.

-La forma operativa del SENA e ICA son los Comités veredales o usua
rios 1ndiviquales a través de los cuales imparten su capacitacién, las FAS
como tales, no son empleadas para tal fin, credndose desajustes y pérdi-

da del recurso de organizacién existente.

-Ninguna FAS (salvo Cooﬁéﬁol) aquf tiene personerfa jurfdica y
frente a los inconvenientes de ohtencién de esa personerfa se adopta la
posicién de no insistir en ello,:hino plantearse la continuidad de las

FAS de hecho. T

~En este departamento se hu;logrado la‘Otganizac16n y funciona-
miento de un Comité Departamental de Mercadeo en donde plrticipah re-
presentante; de las FAS. Sus funciones especi{ficas son: Recibir suges-
tiones para capacitacién y asistencia técnigu y reunir informacién de

mercados y precios.

-Los voldmenes comercializados son consecuencia de la siguiente es

trategia:
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Tienen directa relacién con algunos comisionistas (el mercadeo de
realiza a través de éstos en Antioquia), quienes recibirdn a crédito la
mercaderfa. Las FAS también operan con mercaderfa en consignacién y ade
lantos en efectivo sobre mercaderfa estimada (méximo el 50% de ese va-

lor).

Existe una produccién importante que se comercializa con grandes su

permercados como Exito, Ley, etc.

Se observa una subutilizacién de los camiones de las FAS, De un to-

tal de cuatro se encuentran subutilizados dos.

0y

las utilidades con-el objeto de obtener capital de trabajo para compra de

De acuerdo al producto comercializado se descuenta un porcentaje de

producciones a campesinos sjencs a las FAS. (Se adjunta Cuadro No. 8 "Pro| ;|

gramacién y ejecucién de metas fisicas por fuentes para afio 1979").

-
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C. Regional Narifio {Sede Pasto) ?

-Se critica por parte de los pptmotores la forma de medida (me-

tas ffsicas) en los avances de los @ CECORA.

-Se plantea la necesidad de que se cumpla el manual de la Caja
Agraria. La autonomfa de los Gerentes de Caja Agraria hace que los cré-
ditos ge otorguen por decisiones personales; esta situac@Gﬁ implica no
tener polfticas claras a qué atenerse.

i

-Los promotores resaltan que no se ha hecho evaluacién de la‘p
metodologfa de promocién y organizacién. . ¢£;;//

-Se reconoce que lo que prima es -el "voluntarismo" y que no exis

ten recursos metodolégicos claros a nivel departamental y veredal.

-El ICA y SENA no atienden a las FAS porque_sus reglamentaciones

. & ~e
- /{fr/

-No se promueve la organizacién cooperativa por tfabas.de perso

internas lo impiden.

nerfa y posterior control de la Superintendencia. Se organiza a través
de Asociacién de Productores que obtienen personerfa por relaciones con

funcionarios del Ministerio de Agricultura.

-Se reconoce que existe una dependencia de las FAS con el promo

tor y de éste con las FAS (estabilidad laboral).

-Los promotores plantean que el campesino no le interesa el
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Mercadeo y que estf en el DRI por la infraestructura que éste ofrece. “44;

-Se recomienda que se realicen estudios a nivel de FAS para lle

gar a conclusiones mds valederas.

-Se observa que un inconveniente es la falta de capacidaémggsgg

n remu’

- ————

cial y que cuando algdén campesino adquiere experiencia en muchos casos {ﬁ ,

ey -wamwn — WS ¢
se transforman en intermediarios privadog'qugggmlgngAs“gg_ uede
os bajos volﬂmenes'dg_cqmggcia-

e e
nerarlos de acuerdo a su capacidad por 1
w Y reew - - ee s

lizacédn,“
-Este regional ha tenido éxperiencia de integracién valiosa, ya

que la Cooperativa de Asociacién de usuarios de Narifio (SOCIA-CECORA)
 —

realizé el mercadeo de sus productos con resultados en general positivos.

P e

-No se tiene explicacién clara del por qué no se continué con

la integracién antedicha.

-Existen dos FAS lecheras con problemas casi insolubles debido a
la quiebra de la enfriedora a la cual llevaba sus productos. El progra-

mahlechero (CECORA) en Narifio puede cumpiir un# funcién de epoyo en el

mercadeo, asesoramiento e industrializacién de la produccién de estas FAS.

=De los cinco camiones adquiridos por las FAS tres estén subuti-

lizados.
-Se encuentra en etapa de implementacién un proyecto de bodega,

a donde llevarfan sus productos todas las FAS y serfe administrado por

CECORA y represedtantes de FAS; ésta serd una experiencia que deber4
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obgervarse detenidamente.

Se adjuntan las conclusiones del Seminario de Integracién Coopera-
tiva que tuvo lugar en Pasto en Abril de 1979, con asistencia de 20 FAS
de Narifio, tres del Norte del Valle del Cauca y tres del Sur del Depar-
tamento del Cauca, por considerarlas de gran valor ya que son expresién

masiva y de quienes viven los problemas diariamente y en la préctica.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES (SEMINARIO INTEGRACION NARIRO)

"Luego de analizadas y discutidas las diferentes experiencias de las For
mas Asociativas, tanto en mercadeo, manejo administrativo y contable e
integracién cooperativa, se concluyé lo siguiente:

1. Las Cooperativas campesinas de Narifio orientadas al mercadeo de pro
ductos agropecuarios, se han desarrollado en forma desigual, encon-
trédndose en la actualidad FAS bastante maduras y organizadas por un
lado y por otro FAS que apenas comienzan a dar sus primeros pasos.
Vistas en conjunto, las FAS se encuentran en un estado embrionario
:lo que explica su falta de fortaleza, pero h;y una 1lfnea clara de

.desarrollo que anuncia su pronta consolidacién.

2. La capacitacibén es uno de los instrumentos que mds contribuye a dar

fuerza a las FAS principalmente en los planos ;ocial y adminiotraxi
vo. Se observa que aquellas FAS que se han preocupado bastante por
capacitar y educar a los sociés constantemente han alcanzado una
mayor madurez. Por otra parte, se considera qu; es de vitgl impor-
tancia redistribuir las utilidades eéonémicas de las FAS en educa-

cién para incrementar la cohesién social de lésvafiliados.

3. Las actividades de consumo deben ser actividades propias y permanen
tes de las FAS, pues resuelven en gran medida la necesidad de abas-
tecimiento permanente a precios justos, ayuda a combatir la especu-
laci6n y libera al socio del trabajo de hacer remesa en centros dis
tantes. Ademfs, por mfs sencillas que sean las tiendas, é&stas con-

tribuyen a la formacién administrativa y contable- de directivos y
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empleados a incrementar las ganancias de las FAS.

4. En la mayorfa de las acciones de mercadeo, se ha buscado fundamen-
talmente golpear a los pequefios intermediarios que son en la actua
lidad la parte mds débil de la cadena del comercio. Con los gran-

des intermediarioc no se ha podido competir por su _fuerza.y capa-

el T Y it

cidad»econGmica, su influencia sobre las comunidades y su experien

cia en el negocio.

De otro lado, las acciones de Mercadeo, han contribuido notablemen_
te a mejorar los precios en las diferentes zonas, a mejorar el uso

de pesas y romanas, con lo cual los intermediarios han robado tra-
; -

......

dicionalmente a }9g campesinos.

5. Las FAS deben ser Empresas econfmicas que al tiempo que se preocu-
- pan por el bienestar de sus afiliados se propone beneficios econ6-
micos que le permitirlﬁ ampliar su radio de acc16n y mejorar la ca

lidad de sus servicios. El cooperativismo agrario debe crradicar

P it Lt

A —— e .....——"“‘""'"-

de una vez por todas la imngen “de que la asociacidn es una institu C"’ﬁ

P

cién misericordiosa, 1mponiendo la nueva figura de la Asociacién

como Empresa econdmica y como 1nstrumento de lucha de los campesinos.

e 4t Mo mawren .
- "N esemes o .-

6. Las FAS no deben ilusionarse con la creencia de que en las actuales

e et T
condiciones es poaible romper todas las cadenaa del comercio, eli-

aan o — e e v cemee
T v

minat a los negociantes y establecer un canal directo del productor

al consumidor. A muy largo plazo es probable alcanzar este deseo,

-

pero requiere como minimo un alto grado de organizacién tanto de pro

ductores como de consumidores y ademfs un buen nivel de integracién
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entre s{ y mutuamente.

El factor econémico, la rentabilidad, son de gran importancia para

la buena marcha de las FAS. La calidad de la base social, su educa-

cién y participacién democrética también lo es.

La integracién debe realizarse sobre luchas concretas y actividades

6%

précticas especificas y no sobre principios abstractos que rezan en

la doctrina.

Para el caso de Narifio, las FAS de Mercadeo se plantean’ las siguien-
tes alternativas que permitan seguir en la bdsqueda del camino de la

integracién.

h._ Integracifén regional fundamentada en las FAS que tengan mayor de

sarrollo.

b. Montar cooperativas regionales que _respondan a las necesidades
de las FAS de la regién y que van a servir de centro de activi-

dades y funciones para su proyeccién a otras zonas.

c. Agroindustrializar a nivel regional fusionado el potencial de

las diferentes FAS.

d. Adecuar en el Departamento un organismo que pueda centralizar ob

jetivos, funciones y actividades que les permita a las diferen-
tes FAS comercializar mds f&cilmente. Este organismo prestarila
asesorfa, ayudarfa a hacer contactos, medirfa posibilidades a

corto, mediano y largo plazo.
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Cousuarios, como alternativa para canalizar actividades de Mer-
cadeo de las FAS, dada su capacidad de bodegaje, administrati-
va, oréanizacidn y su actual proyeccién econ;mica".

(Se adjunta Cuadro No. 9 "Programacién y Ejecucién de metas

f{sicas por frentes para afio 1979").
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D. Regional Cundinamarca (Sede Bogot£)

-COAGROTEMA (Cooperativa de Reforma Agraria Socia CECORA) que
T

abarca cinco veredas y tuvo gran experiencia en mercadeo. Si bien su si
tuacién no es estable, el mercadeo de miel se realiza con resultados po
sitivos y tiene administracién técnico contable eficiente, ademds de lo
cal. No estf claro porque(;Nf)no considera a los socios vinculados a

e 4

INCORA como usuarios DRI y seﬁ!!s excluye de la programacién.

-Se planteé la creacién de Asociacién de productores ya que es
més sencilla desde el punto de vista administrativo y para la aproﬁacidn
de la personerfa juridica.iFrente a las objeciones de que la Asociacién -
no puede repartir utilidades se responde que éstas se consideran como
ahorros de los socios que pueden estar invertidos en especles o activos
fijos.

-?e propone que el problema de 1as FAS lecheras se analice en

conjunto los departamentos de Cundinamarca, Boyacd y Santander.

La regional de Cundinamarca muestra en la actividad de sus
siete FET que es un frea muy trabajada en la organizacién social facili

tando en muchos casos una répida organizacién sobre objetivos concretos.

-En general no se plantea la tienda de consumo como un elemen
to aglutinante salvo que complemente al mercadeo por ejemplo dando los

adelantos en especie.

-Las FAS de Fomeque presénta la incongruencia que siendo la
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primera creada en el pafs no tiene personerfa jurfdica (Asociacién de Q>
\

Productores "Aprocaf").

-Se observa en general falta de capacidad gerencial en las
FAS que hace que el promotor esté obligado a actuar en ellas, no estan
do definido cuéndo comienzan y terminan las responsabilidades de pro-

mocién y administracién.

(Se adjunta Cuadro No. 10 "Programacién, Ejecucién de metas ffsicas por

frentes para afio 1979"),
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E. Regional Boyacd (Sede Duitama)

-La localizacién de los frentes son determinados por Planeacién

Nacional, lo cual crea desde el principio una desvinculacién con las de-

cisiones departamentales.

-No existe una s6lida coordinacién entre las instituciones
vinculadas a las FAS, fundamentalmente ICA, SENA y CECORA, recayendo

sobre esta dltima funciones que rebdsan responsabilidades cooperativas.

-Los promotores reclaman el cumplimiento en la asignacién de ,/Z)'
fondos para capacitacién, en especial para reuniones de campesinos y ‘/////

traslados de los mismos.

-Los promotores resaltan que en general las 4reas de los fren-
tes estédn demasiado '"trabajadas desde el punto de vista de organizacién
y promocién social encontrando escepticismo en los campesinos que sélo

serfan motivados por resultados concretos”" (léase mayores ingresos).

emasmmem— &

-La Regional no cuenta con apoyo de elementos técnicos o ayu-

das para la promocién, organizacién y capacitacién. Los pocog sonovisos

fr——

disponibles se refieren a la problemdtica de otros deparamentos.

—— —a———— ———
- ——

: |
-Un problema comin a las FAS es la falta de volémenes para en-
heL R S S e Tl P )

trar a competir con ciertas posibilidades en la comercializacién de sus

productos.

-

=La subutilizacién del transporte es casi general en las FAS
mm—— e BRSO - — - - . -

que han adquirido camiones. La compra de vehfculos usados ha sido una
mala inversién por problemas de gastos posteriores en reparaciones y la

falta de seguridad en los transportes de mercanc{as.
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-Las FAS promovidas a través del mercadeo de cultivos de pro-
duccién cfclica (por ejemplo cafia para panela) no tienen una vincula-
cién permanente con la organizacién, problema que no tienen las FAS le-
cheras por ejemplo. Se plantea que para crear una vinculacién permanen-
te del productor a las FAS, con cultivos cfclicos, un medio podrfa ser

la accién de almacenes de consumo.

-Se observa una negativa general por parte de los productores

'y promotores para organizar cooperativas con personerfa jurfdica por las

complicaciones que presenta la Superindendencia de Cooperativaciwgue en

em—

muchos casos desmoviliza a los campesinos. Otro problema que plantean

———— - - B e AT Cwm o

los prémotores frente a la promocién de cooperativas es que éstas sélo
pueden solicitar en créditos el 25% del capital pagado, lo cual es in-
suficiente para los pl.nes‘previstoo, inconveniente que en la préctice

Caja Agrarie ha subsanado. 3

-Existe una gran dependencia de las FAS a la actividad de los

L4
promotores.

et eesetts i e -

-El campesino en generel considera que el consumo es mfs im-

portante que el mercadeo. Se observa que los promotores siguen las in-

W . e etm Ve

quietudes de los campesinos lo cual facilita la organizacién, aunque_

7/

desvirtda el programa.

e Y

-

-Las actividedes administretivas en generel son asumidas por
—_—

los promotores y en contedos casos las realizan otras personas vincu-

lades e las FAS. (Se edjunta Cuadro No. 11 "Programacién y Ejecucién de

metas fisicas por frentes para afio 1979").
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Fs Regional Cauca (Sede Popayén)
En este regional el desarrollo de lo por ende de las

FAS es bastante desigual, credndose casos bastante extremos como la si-
tuacifén que se plenteS con los FET en freas indfgenas (Silvia y Tierra
adentro), en que los intentos de integracién y participacién fracasaron
permanentemente; incluso exitfa problemas con el idioma espefiol, en que
en un alto porcentaje lo aprendeh frente a la necesidad de comunicarse

para la comercializacién de productos que sacan al mercado.

-Los promotores se quejan de las demandas que se les hace en
el sentido de cumplir metas fisices cuantitativas, con ello se lesiona

las posibilidades de ectuar con mayor profundided en tratar de inculcar

espfritu cooperativo.

-Se quejan de la faltg de coordinacién con las otraslentidcdes

————tts——

encargadas del componente de produccién como serfan SENA-CAJA AGRARIA-
ICA, 1o que afecta le solidez y perspectivas de las FAS, desalentando a

los campesinos que no ven por ningdn lado les ventajas que deberfa

otorgarle la organizacién.

-En esta regional se ha tenido una buena experiencia con un ¢,,\‘

-7
<

comité de mercedeo que ha venido rotendo a las personas responsables de r
/((-

la comercializacién; con ello se tiene més personal preparado, nadie s;n( .
" <
transforma en indispensable. ‘k~49u;ﬂ

. :/‘ ,.' ;

-Existe la idea entre los promotores de una de las FAS que te

niendo producto comn y cercanfas entre ellas, permita une integracién
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lo que facilitarfa la comercializacién del producto al manejar mayores
voldmenes, se harfa un uso integral de los vehfculos de transporte de
carga y permitirfa aplicar conceptos de Economfa de escala. El caso mds
probable a tratar manifestado por el personal de campo es el de Bolfivar
y Mercaderes, con mafz. Coogratica podrfa ser el medio aglutinante con '
un proyecto de una trilladora que puede localizarse en El Bordo.

(Se adjunta Cuadro No. 12 "Programacién, Ejecucién de metas ffsicas por

frentes para afio 1979").
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G. . Regionales de Cérdoba y Sucre (Sedes Monterfa y Sincelejo)

Estas regionales estdn en este momento sometidas a una expe-

riencia de integracién con una activa participacién y con aportes del

r L el e AR AT VSRR & . . .

gobierno canadiense estén planteando Proyectos de Centxos de Acopio y

- g—

Agroindustriales de relativa importancia con productos como fiame, pléta
no, yuca. Se ha tenido ya un primer resultado alentador en centro de
acopio en Name, en que'en su primera instancia mejoré precio para los
productores al sacar a mercado el producto cuando la relacién de ofer-
ta y demanda se ﬁace mfs favorable a la oferta. Realmente es adn prema
turo pronunciarse sobre resultados, pero es una experiencia que debe

repetirse y hacerle un seguimiento cercano.
Nota: Por la razén explicada antes se tomaron ambas regionales juntas.

Aparte de la expectativa de la nueva experiencia, los promotores
han manifestado inquietudes similares a 1; de otros departamentos y que
se refieren a pr;blémas de coordinacién con las otras entidades, a los
grados de desigualdad en diferentes FET, a los problemas de crédito, etc.
(Se adjuntan Cuadros Nos. 13 y 14 "Programacién, Ejecucién de metas ff-

sicas para afio 1979").
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H. 81tuaciongs comunes &8 todas las Regionales DRI

- : Producto de la recopilacién de las entrevistas en las distintas vi-
sitas realizadas a los ocho departamentos donde opera el Subprograma de
Comercializacién, se pretende aqui aislar aquellos aspectos que son comu
nes en todas y cada una de las regionales. Esta visién sumaria puede otor
gar luces para tomar medidas correctivas si fuera el caso, que tendrfan
automftico impacto global-general, por lo tanto su efecto serfa de total
abordamiento. Por razones de orden y clasificacién separaremos en tres
categor{as los casos: 1. lxtra-élC(RA; 2. De las Regionales CECORA;

3. De las FAS.

1. Extra-CRCORA

/

l.v La seleccién de los municipios y veredas a cubrir el IRI |

?i’\rc‘(v‘v‘/ 7 M__Q sori determinados y definidos centralmente por el D.N.P.

Mut, Lu} (¥ P,bu—» 'Eu;o lmchali veces Crea una dowincuhcién, del Depnrtal;nen- ~
OTOUH" ¢ Y"'{’ cco to .afectado, quejéndose de no tener participacién; esto

At :J, ltes ¢ o prg'_voca, en muchos casos, grados de indiferencia en el ac

cionar y a veces hasta se niega colaboracién.

En '.lguuoo departamentos DRI, se presentan ciertos grados

w.,r &2 de descoordinacién entre las entidades responsables de

WNMACC QAR (4_,0{ atender el componente de Produccién del Programa DRI, como

[
Lsern o ;_.,5'.' serfan: CECORA-ICA-SENA-CAJA AGRARIA-INDERENA. Cuando se da
, _
o,/ Vs 1W.,¢—£ «Avv + ggta situacién, se afecta el grado de accién de CECORA

/—
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en el subprograma de comercializacién, provoca cierta

anarqufa en la funcién de los técnicos del terreno y un

desestfmulo y serio desconcierto en los campesinos.

CECORA entra a actuar en el componente de produccién,
cuandolos otres subprogramss han creado situaciones de he
cho, enfrenténdose a qué existe una produccién de los
campesinos que se debe y tiene que mercadear a como de
lugar, en circunstancias que justamente deberfan ser lo
contrario, el subprograma de Comercializa;i6n es el que
debe orientar a los ot;os subprogramas (?ransferencia
tecnolégica, Crédito, Capacitacién y Recursos naturales)
para que se produzca un determinado producto, en volumen,

calidad, época y lugar segin lo defina el mercado de de-

. manda,

@a %mu Yow

Cl\.«.' ‘ o a aFeona

o Fd/\w perline

&V" JWto tCA" FN

7 et F)Co )

(r—

Kol ¢

Se han presentado fepetidos cagsos en que ICA & SENA pro-
mueven organizaciones paralelas a las FAS de CECORA, anar

quizando y desmovilizando a la comunidad campesina.

En la asignacién presupuestal del DRI para CECORA, desde
su inicio (1977) y hasta la fecha no se cumplen los giros
en las fecha§ programadas, creféndose en CECORA lamenta-
bles inconvenientes, tanto de tipo funéidnnl como labo-
ral, También se da el caso, que ademéis de giros tardfos
se reduce el presupuesto programado y autorizado (caso

1980 que se redujo en $ 24.630.055). Estos inconvenientes
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tienen un automftico reflejo en las regionales, que es don

de objetivamente se mide la accién de CECORA.

2. De las Regionales CECORA

Una caracterfstica generalizada en todas las regionales es
la relacionada con la magnitud, importancia y cobertura de
los proyectos de mercadeo que se desarrollan, y es que

ellos son de muy poca envergadura, crefndose un inadecuado

~—

uso de recursos (humanos, financieros, técnicos, infraes-

- tructurales, etc.). Estos mismos ambicionan metas muy re-

&/‘-é‘ k’/ﬁw ¢
f LAY Y Vs [w()
_b.

(fi.n£>/ilzt_r)

ducidas, creando con ello rentabilidades o muy bajas o ne
gativas, derivando en desestimulo a los posibles campesi-
nos beneficiarios y también falta de interés de colabora-

cién de otras agenéins o entidades ajenns.a CECORA.

Los promotores siguen el mandato de cumplimiento de metas
fi{sicas (No. FAS, No. de Campesinos inscritos en las FAS,
———

toneladas comercializadas, etc.); ello podrfia ser vélido
y positivo, si ademfs de la parte cuantitativa se desa-

rrollaran acciones cualitativas.

Lamentablemente esta Gltima parte muy poco se cumple, ya
que las mediciones de evaluacién (especialmente D.N.P/DRI)

se basan en metas fisicas cuantitativas. Esta situacién

‘hace que en un ndmero importante de campesinos, ellos

-aparte de la inscripcién inicial en la FAS- no tengan

mematims el e e e ————— e e = .
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mds relacién ni participacién en ella.

Una opinién generalizada de los promotores en las regiona
les, es: "Que los problemas diarios de coyuntura y el alto
grado de improvisacién que se impone en el accionar en el
terreno, impide se planteen, analicen, o desarrollen estra
tegias coherentes con una programacién mds sistemdtica y
de mayor dimensién". Igualmente, reconocen que prima el

"voluntarismo", debido a que no existen para ellos elemen

tos metodolégicos, ni estrategias claras que los orienten
desde los niveles regionales, departamentales o naciona-

les.

Desde que se inicié el subprograma, no se ha realizado nin
guna evaluacién de metodolog{a de premocién Ae FAS y tam-
poco de organizacién de las mismas; en estas condiéiondl
no se tiene 1indicadores que permitan Qefinir rectificd}
ciones, reafirmaciones o cambios substanciales. Este es
un aspecto de urgencia a tratar antes de continuar ampIlidn

dose en la promocién de nuevas FAS.

Es comin en los diferentes frentes de trabajo encontrar

que no se cumple en la gran mayorfa de las agencias con el

~—

manual de créditos de la Caja Agraria, establecido para el

"DRI. La autonomfa-de cada Cerente de Agencia, hace qué
los créditos sean decisiones personales y varfa la opera-

cién crédito segin quien sea el Gerente, ello implica que
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el personal de campo de CECORA no puede basarse ni atener
se a polfticas precisas al respecto, creéndose serias com
plicaciones en el montaje de proyectos de mercadeo, por
la razén antes planteada. Otra situacién que es comdn y
también relacionada con crédito, es que ademés de lo plan
teado, los que se logran son supremamente demorados, lle-
géndose en algunos casos a descartarse su uso cuando se
terminan los trémites, por estar desenfocados en el tiem-
po, y los que Qe usan crean serios retrasos programéticos

en las FAS.

Las regionales de CECORA recurren a todo tipo de organi-
zaciones, en la misma zona, eméle(ndose las mfg diferen-
tes vias para la “agrggaéiGn" campesina; asf se tiene
como ejemplo: Sociedades'de hecho, Cooperativas con per-
sonerfa jurfdica, pre-cooPQragivas (sin personerfa), Aso
ciacién de productores, Asociacién de usuarios, trapiches
comunales, grupos comnniﬁarios; etc. Esta situacién de
agrupar campesinos a como de lugar, es un serio inconve-
niente para la integracién futura de dos o mds FAS, para
un proyecto de cierin envergadura en Comercializacién.

A nivel nacional de CECORA no existe absdluta precisién

———— e

sobre tipologfa de organizacién que se debe promover, da-
da la dificultad que impone la“8uperintcndencia de Coope-

—

rativas, para establecer este tipo de organizacién, que

S:Lr7 INAn— A A _gerfa el 16gico y adecuado, si se facilitara su desarrollo.

~H e e e

el

,‘
-

(‘l‘\
.

‘y_‘ '))( (‘ { .
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Lamentablemente y por razones absolutamente ajenas a CECORA,
no se dan las condiciones para promover cooperativas, a pe-
sar de que el gobierno nacional (dicho por los Ministros y
el propio sefior Presidente), considera en sus polfticas de
desarrollo organizacional, el cooperativismo, un medio
altamente prioritario. Después de tres afiop que se han ve-
nido promoviendo cooperativas por parte de CECORA en el
DRI, cuyas personerfas jurfdicas han sido sistemfticamen-

te rechazadas por la Superintendencia del ramo, se observa

-

que los promotores se han inclinado a promover asociacio-
nes de productores, cuya personerf{a, el Ministro de Agri-
cﬁltufa, otorga con relativa agilidad; estas asociaciones
plantean algunos problemas legales y contables que deben

estudiarse y analizarse en detalle (distribucién de utili-
d;des; firmas leidas, agsorcidn crediticia, etc.), antes
de cr;ar definitivamente el frecedente que sea el tipo de
organizacién que reemplace a la Cooperativa, el ideal se-
rfia réilmenee, solucionar como fuera las dificultades bu-

rocréticas que estén entrabando el desarrollo cooperativo

. agrario, ya que por otras experiencias, es la forma de or

“~-

ganizacién més légica.

La falta de personerfa jurfdica de un muy alto pocentaje
de las FAS promovidas (de 125 FAS existentes a la fecha,
26 tienen personerfa), hace dudar sobre las posibilidades

de persistencia y continuidad de ellas en el tiempo; esta






62

situacién hace que la Caja Agraria exija se evalden los
créditos a nivel individual de los campesinos de una FAS,
elemento que ayuda atin mfs a desvirtuar el espfritu de

asociacién.

CECORA no ha mantenido un apoyo institucional permanente

OJ L para asesorar y diligenciar las personerfas jurfdicas (de-
./ﬂ/;’ berfa presionarse al D.N.P. para que tome parte en el asun
t L

?[4‘“ V to intercediendo frente a la Superintendencia) para termi-

nar con los rechazos que sin justificacién fundada se ha-
ce de las solicitudes, (se tienen casos en que se ha obli
gado a una FAS a presentar siete veces la documentacién

sin lograr su aprobacién).

g. La escasez de recursos financieros, hace que. falten fon_doo
para realizar campafias de capacitacién campesina (difet’en-
te al trabajo del SENA, y sumamente necesaria para el qi.xé
hacer de CECORA), como para realizar reuniones periédicas
con todos los miembros de las organizaciones; con esto se
producen desvinculaciones con los campesinos, no se pe}'m:l__
te afianzar el espfritu asociativo necesario, no se puéde
evaluar resultados adecuadamente, ni emprender proyectos

de envergadura, etc., etc. Finalmente, y lo mfs grave de

b({_zc Z0€ N ?“_ “', todo es que el personal de campo de CECORA actﬁajgg_a_ y

Y{,\/ fd oA e por los campesinos y no con los campesinos que es lo 163_
’ e ¢ PR B N .-
s e a? z\( e co, ideal y adecuado.

P L A

Se ?_'/,4"‘(3 I
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3. De las F.A.S.

a.

Afio
1977
1978
1979

Del total de beneficiarios DRI, el 15% de ellos estd
vinculado a las FAS; esta situacién podrfa explicarse,
por varias razones, pero vale la pena ;eaaltar algunas
como, la falta de medios adecuados de CECORA para promo-
cionar con mayor eficacia, no tener ejemplos de ventajas
notables en algunas FAS, que serfa un mévil estimulador
para que los campesinos desorganiz ados pretendan su aso
ciacién, las organizaciones que preae;tan grados de efi
ciencia, no recibeﬁ nuevos socios para evitar tener que
distribuir utilidades a éstos, y por el contrario los
casos de FAS ineficientes no presentan ventajas que es-

timulen a que nuevos socios se vimculen.

De todos modos, desde 1977 -cuando se inicia en forma la
promocién de FAS en el Subprograma- y hasta fines de 1979
se han presentado avances (lamentablemente no son los de
seados). A continuacién veremos esa evolucién en No. de

FAS y No. de Socios en tres afios.

——
_ X
No. FAS No. Socios
59 4.038 L!
86 5.998 (9.7
TN

s

L
(nZT ff~ . ¥%’t « ztlﬁl (deitl: ‘c
7”/(!{ ¢ beia 7/ '
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-El némero de socios estarfa por debajo de las metas que
se propuso el DRI, el que esperaba para esta época tener
asociados por CECORA un 20% del total de beneficiarios
DRI (45.570), o sea ese 20% deberfa ser de 9.114 socios
contra 6.990 (que en realidad se tiene) y que equivale
al 15.34% o dicho de otra forma, se llegé al 76.69% de
lo esperado, en el desglose regional se puede ver su par
ticipacién en el 20% esperado como a continuacién se in-
dica, pero ya para 1980, donde el valor de participacién
es de 14.92%.

Regional Esperado Cumplido Diferencia
Antioquia 20% 12.77% - 7.23%
Boyac& 20% - 11.23%2 - - 8.77%
Cauca 20% 10.22% - 9.78%
Cérdoba 20% . 10.01% - 9.99%
Sucre 20% 15.44% - 4.56%
Cundinamarca '; 20% 16.80% - 3.20%
Narifio | 20% 20.45% + 0.45%
Santander 20% 22.45% + 2.45%

20% X= 14.92% - 5.08%

Vale hacer algunos alcances:

~En el caso de Santander debe anotarse que una parte muy

importante de FAS que se integran se desarrollan desde
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diferentes tipos de organizacién preexistente (ICA antes
que CECORA desde hace un tiempo largo habrfa trabajado
ese departamento). Esto puede explicar el alto porcenta

je de Santander.

=Por otro lado y contrariamente el porcentaje del Cauca
es bajo, pero puede subir ostensiblemente, ya que en ese

departamento no se ha terminado la etapa de promocién.

-Serfa importante establecer en los estatutos de las FAS,
normas que obliguen a la aceptacién de nuevos socios,
cuando éstos cumplan los requisitos para ser socios, con
ello muchas FAS verfan ampliado su contingente de campe-
sinos socios, ademﬁ; este predicamento hace parte de la

Doctrina Cooperativa.

Existen notables diferencias en el grado de desarrollo de

‘//@})FAS en una ‘m:lsm regional, esto complica muchas ve-

(

C.

ces las alternat{yaa de agrupacién de FAS para proyectos

de cemercializacién coﬂjunta.

En couVeréacione§ sostenidas con diferentes campesinos y
en distintas regionales existe un lugar com@n de opinar que
del DRI lo que mfis les interesa y llama la atencién son los
programas infraestructurales y de servicios (caminos, elec
trificacién, salud, educacién), luego en lo especifico de
sus rglaciones con CECORA, les parece importante la 6rgaq1

zacién para desarrollar o mejorar el consumo (Cooperativas
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de consumo de bienes de primera necesidad) y en el dltimo

lugar (lamentablemente), manifiesta un tibio interés en

la organizacién para comercializar sus productos. Esto

estf evidenciando la falta de claridad que no se ha podi-

do llevar hasta el campesino en estos aspectos, el subpro

-grama tiene que -a como de lugar- establecer mecanismos

que mejoren esa posicién y crear elementos que estimulen

a creer en la organizacién para el mercadeo.

Es comin y general la falta de capacidad gerencial y ahqi
nistrativa en las FAS, cuando algdﬁ(os) socio(s) logra
prepararse y adquirir experiencia, abandona la organiza-
cién independizédndose como intermediario privado, recha-
za su vinculacién a 1la FAS b(oicament; por problemas de

remuneracién.

La falta de capacidad gerencial y administrativa en las
FAS, hace que el promotor esté obligado a actuar directa
mente en ellas en este aspecto, crefndose un inadecuado
grado de dependencia y en algunos casos de paternalismo,

contrario al principio de asociacién.

No existen sistemas contaBlea en las FAS que permitan con
trol adecuado del movimiento financiero y de caja y que a
su vez sea base para tomar decisiones de accionar futuro-

y/o de programacién.
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Los campesinos consideran que desde el punto de vista so-
cial los FET han logrado su cometido, pero que a gllos en
este momento lo que mfs les interesa son resultados econd
micos, reclaman que se cumpla el mejoramiento de sus in-
gresos, solicitan resultados concretos, que se reflejen
en mercados: mejores, mis seguros, permanentes y mejores
—

precios para sus productos.

La funcién o actividad de mercadeo normalmente recae den-
tro de las FAS en un solo .ocio,.éste no capacita a otros
ni informa delloa modos y fornn.de sus operaciones, creén
dose graves e inadecuadas dependencias por un lado, y ab-
soluta falta de control y seguimiento de las operaciones

ncrcintiles realizadas o por realizar, esta situacién se

‘presta para inadecuados manejos de dineros. Por otro la-

do, no es_fécil conseguir que los campesinos abandonen su

finca para dedicarle tiempo & la comercializacién de las

FAS.

Los campesinos socios de las FAS, en un némero importan-

te, no mercadean todos sus excedentes comercializables via la

organizacién FAS, sino una parte; ello crea a veces serios

g

problemas de volGmenes relativamente bajos, cayéndose a ni
veles de deseconomfa, por un lado, y perdiendo capacidad
de competencia en la lucha mercantil que se da en los mer

cados que tienen que afrontar.
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(NOTA: Un factor clave en la capacidad negociadora, estf da

do por volumen de mercancfa que se mueva).

i. Bdsicamente y en general los proyectos que se han desarro-
llado casi tpdos se refieren a transporte (camiones para
las FAS). Este tratamiento aislado de un factor desvincu-
lado de estudios mds profundas, desde la etapa de pre-facti
bilidad en adelante, ha creado serios problemas de subuti-
lizacién y por ende pérdidas econémicas. La subutilizacién
del transpérte, entre otras causas, tiene como principales
la falta Qe voldémenes adecuados y permanentes, la produc-
cién ciclica y estacional de muchas FAS, falta de programa
cién en produccién y mercadeo, el excesivo optimismo con
qJé se factibilizan los proyectos en su preparacién teéri-

ca para obtener el crédito pertinente, etc.

(jq{ r& },i,( ¢ ( Vale la pena piantearoe estrategias regionales (agruﬁacio-
A vt . . .

[a!
L’E oot Lt nes de FAS) para subsanar el problema de subutilizacién
. N [ S
.[QC(L"(f » ¢ .| del .transporte y que rebajaré costos unitarios mejorando

J+ | la alternativa de ingresos de los campesinos.
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V. ANALISIS GLOBAL

El presente capftulo enfrentard el tema con un tratamiento de siete
pardmetros que en su conjunto, se pretende, otorguen elementos que defi-
nen la situacién en que se encuentra la entidad producto de anflisis.
Ellos se refieren a: Doctrina, Programacién, Recursos, Organizacién, Co-
nexiones, Liderazgo y Producto. El diagndstico que en cada tratamien-
to de estos factores se hace es el resultado de les investigaciones pre-
vias en la institucién; aquf se presentard gintéticamente en forma de
A. Fase de Conclusiones, en la primera parte y luego una segunda parte
&ue definiremos como B. Fase de Recomendaciones, producto de recoger los
elementos que para este fin otorguen las conclusiones previamente defi-

nidas.
A. Fase de Conclusiones
1. Doctrina v -

En los dltimos tres afios el personal de CECORA, en tq?os sus ni
veles, se ha visto abocado a atender funciones de gran importancia y ?n-
vergadura: en el dmbito agrario, y especificamente con relacién al desa-
rrollo social y econémico de pequefios campesinos j minifundistas. Lamen-
tablemente la entidad nd ha tenido los medios adecuados para enfrentar se
me jante magnitud que esta problemdtica agraria encierra, ello ha llevado a
que los funcionarios se ven avasallados por situaciones perman;ntea de co-

yuntura, que implica actuar sobre hechos consumados, sin que hubiesen sido

previa y claramente previstos, de tal manera que deben realizar permanentes
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desgastes en acciones que obligan a improvisar, y al desarrollo de inge-
nios curativos. Esta situacién ha implicado que no se ha tenido tranqui-
lidad suficiente y adeéuada para detenerse a pensar profundamente en los
alcances doctrinarios de la entidad y por ello se producen a veces situa

ciones difusas de proyeccién.

La causa de estas dificultades de claridad en nuestro concepto se
basa en la imposibilidad que se ha tenido (por las razones anteriormente
planteadas) de detenerse a desarrollar una profunda EVALUACION de medios
y recursos (en el plano estructural), y de las acciones y posibilidades
de futuras actividades (en el plano funcional). Esto automfticamente cer
cena las posibilidades reales de desarrol{ar una adecuada PROYECCION del
qué hacer institucional, esto mismo autométicamente se refleja en una 1i-
mitada posibilidad de definir con pr;cioid; objetivos y metas claras que
estén ajustadas a la realidad concreta deL@apacidad de cumplimiento que
CECORA pudiera tener, as{ se entra en un ;Irculo sin salida, ya que esto

provoca situaciones de hecho y coyunturales, e igualmente hace difusa la

Doctrina Institucional.

Para salir del cfrculo vicioso planteado consideramos que -un elemen

to importante es lograr recursos financieros que den respiro, para poder de

dicar parte del personal, a madurar en salidas para esta situacién, un me- -

dio interesante para acercarse a lograr esos recursos necesarios es enfati
zar los compromisos de CECORA dentro del DRI, ya que es una via clara para
obtener recursos al ser éste un programa bandera del pafs. Igualmente este

Programa en s{ mismo tiene elementos Doctrinarios de Precisién que desde

-
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factor, reafirmar el compromiso de accién en el DRI, también incluye sin
duda apoyo polftico y este apoyo serd el que posiblemente puede traducir-
se en facilitar apoyos econémicos, logisticos, se avalardn las acciones
que CECORA desarrolle o pretenda desarrollar, y es un medio clave, para

tener mayor participacién en el desarrollo econémico global del pais.

2. Programacién

(Situaciones planteadas en el punto 1. anterior, se verén re- .
flejadas en este pardmetro, y éste con los siguientes y viceversa, es de-
cir, se podrd observar que existe interrelaciones y niveles de dependen=

cia entre los siete parémetros de anflisis). Como se decfa, la situacién

Y
un poco difusa en la parte doctrinaria que se traduce en objetivos y me-cz%%ga

tas poco precisas y no ajustadas a la capacidad real de operacién de

CECORA, conlleva a ﬁue la prdgramnci6n serd autométicamente débil.

En nuestro concepto la entidad deber£ tener tres instancias en su

nivel Progfamltico:

a. Plan Global (abordamiento nacional del émbito de CECORA),

que oriente a cada programa regional. QLLA, Cg&«'z_t. e

-

b. Programas regionales, ajustados al plan Global, y que a
su vez serén orientadores de proyectos locales (Municipa-

les, veredales, etc.).

c. Proyectos locales, ajustados al respectivo programa fe-

gional.
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En otras palabras, un plan global, racionalizador y coordinador de
los programas regionales y éstos (cada programa) racionalizador y coor-
dinador de los proyectos locales, todos ellos apuntando al cumplimiento

de objetivos y metas claramente definidas.

Desafortunadamente la preqiai6n en estos aspectos no se ha logrado
enteramente (serfa importante se hicieran grandes esfuerzos péra lograr-
lo); ello es lo que lleva a que se den esas situaciones que manifiestan
los funcionarios de terreno (como se vio) y que definfan como acciones

de improvisacién y '"voluntarismo'.

Los esfuerzos de programacién que se hacen en la entidad, se ven abo
cados a responder a exigencias superiores y externas y que fundamentalmen
te son de tipo cuantitativo, creéndose una ligazén de compromiso de esta
indole, que si Bien es cierto es 1mportant;, no por e}lo debe ser unica;
serfa interesante insistir en crear proyecciones famblén de fndole cualil

tativo. _ :

Otra situacidn, de hecho, bastante inadecuada qué tiene que afrontar
CECORA, en el terreno mismo, o en la atencién a los campesiﬁos, és que
las acciones de comercializacién que tiene que desarrollar, vienen im-
puestas por voldmenes de producciones que no obedecen a definiciones pre-
establecidas por el mercado de demanda o segin las necesidades dé esos
mercados durante el aﬂot esto crea una permanente situacién de actuar en
emergencia y esto quita tiempo y tranquilidad para ra;ionalizar la pro-

gramacién.
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El plano programdtico, se salta las acciones: a. Plan Global; b. Pro
gramas regionales, y s6lo se manifiesta la c. Proyectos locales; éstos en

estas condiciones son desarticulados, y por otro lado se han caracteriza

‘do por ser de magnitud y tamafio reducidos, credndose niveles de desecono-

mfas en el uso de recursos: financieros, fisicos, humanos, técnicos; in-
fraestructurales y de produccién agraria (insumos y maquinaria). Esto crea
desestfmulo en los funéionarioa de campo, falta de interés por los campe-
sinos, indiferencia para participar o colaborar por otras entidades o agen

cias distintas a CECORA.

La falta de coherencia érogramltica antes planteada, también crea
problemas en la relacién laboral interna, ya que no se da una decidida y
permanente participacién en tod;s los niveles de funcionarios al no otor-
gérseles tareas claras y érecisés‘(de proyeccién y envergadura). Esto pro
voca desazén e indiferencia en el personal, el que no se decide a apoftar
ideas que serfan de gran utilid;d, tampoco se da un flujo y reflujo de gé
formacién entre los distingos niveles ingtitucionales, credndose aisla-

miento que en nada contribuye para crear los mecanismos necesarios que se

deben dar para desarrollar una buena & perﬁanente programaciGn.

3. Recursos

Como se ha planteado en este doéumento en capftulos anteriores,
CECORA, viene con una deuda de Arrastre, que hoy se puede cuantificar al-
rededor de los 300 millones de ﬁesos; esta situacién, sin lugar a duda,
es una de las que més negativéménte ha influido en limitar las acciones y

actividades de la entidad, ya qﬁe parte importante de los desgastes y
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esfuerzos de sus ejecutivos se distraen en tener que atender a los com-
promigsos que la deuda exige, la falta de recursos lleva a que los proyec
tos que se planeen se ajusten en su modestia a esas limitantes, con ello
no es mucho (;uando no negativo) lo que se logra con los proyectos, que
en nada contribuyen para que la institucién salga de su inconfortable
situacién financiera, seguramente si evaluiframos los costos reales (dis
traccién de personal profesional, medios fisicos, administrativos, re-
cursgos fiﬁancieros directos, etc.), que a CECORA le implican esos pro-

yectos menores, la relacién beneficio-costo serfa negativa.

La misma situacién de limitante econémica, autoﬁéticamente crea pro
blema de limitante en recursos humanos, ya que no se puede en muchos ca-
sos tener todo el personal calificado que se requerirfa para desarrollar
. accioﬁes &e envergadura, como que también crea otro heého inconfortable .
para el personal de campo, que muchos de ellos n; tienen medios de movi-
lizacién éara atender sus frentes, gasténdose mucho més tiempb en trasla
darqe de ;n lugar a otro donde se encuentran los campesinos, que en dedi
carle tieépo a la accién productiva. Esta situacién en algunos casos crea
degest{mulos en'los ?mpleados que se éraduce en .una baja én el réndimien-
B to del recurso humano y all{ también se encuentra la causa de la desercién
del personal de campo, que deja la entidad motivado: o por ofertas de me-
jores ingresos de oﬁra entidad o por trabajos donde el desarrollo de sus

acciones se facilita més.

Otro aspecto que contribuye a la movilidad del personal y que tam-

bién es fruto de la limitante financiera ha sido el hecho de que hay
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oportunidades en que no se pueden pagar sueldos a los empleados por pe-
rfodos largos de tiempo. Toda esta situacién hace que cuando un personal
se ha preparado, ya sea por capacitacién o ganando experiencia en la en-

tidad, se retira, obviamente el reemplazo no tiene las ventajas descritas.

Otra situacién desafortunada derivada de la.faltn de recursos finan
cieros es que no se logra aprovechar la presencia que tiene la entidad
en casi todo el territorio nacional (ademds de los ocho departamentos
DRI -los otros programas de CECORA tienen cobertura en departamentos dis
tintos a esos ocho-) donde CECORA podrfg-prograﬁnr actividades de impac-
to nacional, pero obviancnte'ain recursos econémicos, estos otros recur-

sos se subutilizan.

4. Organizacién

La posibilidad'de anflisis de este parfmetro (Organizacién) es
taré muy relacionado con algunos pléntcanienton elaborados en los paréme
tros ya tratados, DOCTRINA y PROGRAMACION (que se refieren a que en la
institucién el hecho de que no se tenga absoluta precisién de objetivos
y metas, automfticamente limita las posiﬁilidades de desarrollar un Plan
global adecuado), estas situaciones crean dificultades para efectuar eva
luacién y anflisis adecuado de cémo estd la estructura orgénica y funcio
nal en CECORA. En nuestro concepto la organizacién institucional debev
responder a elementos muy precisos de tipo programdtico, derivado de un
Plan de acciones que deberfa precisar: -Qué se quiere, por qué se
quiere - Qué hacer, por qué hacerlo - Si se tiene claridad en estos
elementos bdsicos de Planificacién, se enfrenta la situacién de caMo

HACERLO, y ese cémo hacerlo es lo que impone una organizacién que serfa
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la que habrfa que evaluar, lamentablemente esto se dificulta por la im-

precisién programéitica. i}

La Subgerencia DRI, justamente por tener grados de precisién de ob-
jetivos ha logrado en el nivel central y regional conformar una estructu
ra orgénica que intenta ajustarse a satisfacer esos objetivos, esta expe
riencia dentro de CECORA serfa interesante evaluarla mds a fondo, ya que
en nuestro concepto el gran esfuerzo de CECORA debe concentrarse en el
impacto que pueda tener en su accionar dentro del DRI. Por otra parte,
nada se sacaria.con tener la entidad muy estructurade orgénicamente si
no se tiene una organizacién recfproca al nivel campesino, y esto es un
aspecto bdsico a #tender en las FAS, se considera importante fortalecer
la organizacién campesina a como de lugar, CECORA debe. configur;r una

-estretegia de acci6ﬁ en este sentido, que objetivamente responda a lo que
los campesinos usuarios esperan (mayores ingresos netos) ya que ello se-
rd el vinculo para que se interesen en su organizacién o para que otros
campesinos se estiﬁulen a organizarse. Esto serfa la base para pod‘r for
tificar la organizacién campesina y ello justificarfa todo lo que se hi-
ciera institucionalmente desde el punto de vista de reestructuracién or-

génica.

En nuestro concepto el pardmetro Organizacién no s6lo debe observar
se en el plano estructural, sino que también en el plano funcional, en
este sentido vale la pena observar cémo la situacién PROGRAMATICA tratada,
nos establece que el personal de campo no responde a una p;litica de ac-

cién homogénea, sino por el contrario, el accionar es heterogéneo segin
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quien sea el promotor, esto se da al no tener un apoyo preciso progra-

mético orientador en cada Direccién Regional. Ello lleva a que se difi-

culte seriamente la evaluacién del nivel veredal, el que a su vez actd;

independiente, sin estar sujeto funcionalmente a un eje central opera-
;’e tw ™ o‘-/b//i tioml. Serfa import ea-la procreacién de nuevas ...
[N A e

- FAS, centrarse a fortalecer las existentes, como se planteé antes en

- -

. . ——

— .-

s77 """ este documento, las organizaciones de base muestran notables grados de
heterogeneidad, es importante busca; nivelaciones en su fortaléza, y tam
bién en la legalizacién de ellas, es decir, uniformidad -y unificacién.
Ello es bésico para pensar en desarrollar acciones de envergadura que
.abarque en sus actividades a varias FAS, ya que estos proyectos mayores
de nivel regional exigirdn una clara programacién y ademds pueden ser
elementos que por su impacto permitan el refortalecimiento de .las orga-
ﬁizlciones de base, ya que ello puede ser un medio 1mportante_para ga-
nar prestigio para las organizaciones o para demostrar la§ ventajas qué
tien? la asociacién. Con esto también se puede ir reduciendo ;1 indivi-

dualismo en los campesinos y el espontaneismo en los promotores, elemen

tos ale:mente negativos o atentatorios al fortalecimiento organizaciomal.
— - )
Ve FET e Som e PF Yer e ;

., Otro aspecto serio en el plano de organizacién es, el que se refie-
24422;'/91755&/ Y
s r ¢ €O/4Te al empalme entre las FAS como organismo de primer grado y CECORA que

o ——
—

Y] > _f' .
w2 v« de hecho es un organismo de tercer grado, creéndose un vacfo notable al

P — LT B
iz;‘ N e L L s, . e e g -

/CP517 fql - no darse la instanéi; orgénica de segundo grado. De allfi que en aras de
I

ld-organizacidn para mejorar la accién deberfa hacerse todo tipo de es-
fuerzos para reagrupar regionalmente varias FAS en organizacién de -segun

do grado para conectarse arménica y orgénicamente con el tercer grados
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un mecanismo viabilizador para estructurar esas organizaciones de segun-
do grado serfan los Proyectos regionales que abarquen varias FAS, es de-
cir, no seguir desarrollando proyectitos menores en funcién de una FAS,

sino por el contrario las FAS en funcién de proyectos.

En el plano de las relaciones orgédnicas que CECORA tendrfa con otras
entidades que deben actuar coordinadamente en el nivel regional, hay ca-
808 en que lamentablemente se producen descoordinaciones que afectan di-
rectamente a CECORA en su accionar, y también se afectan los campesinos
que se estarfa atendiendo; esta situacién puede ser provocada por 1n;u£1
cientes ecfuerzép de coordinacién por el D.N.P. regional, y Atrac por ac
titudes pasivas que asumen los directores regionales de las entidades que
participan en el DRI. En concreto, esta situacién muchas veces crea lamen
tables desgasﬁes imbroductivos, e incluso se han dado casos en qﬁe las ac
ciones se contraponen al actuar independientemente las entidadas. Como se
ha venido 1nsisticn§o,el desarrollo de programaciones precisas serfa un
medio importante p;}a solucionar problemas de organizacién que en este ca

so alrededor de programaa precisos regionales se podrfa llamar a la par-

ticipacién coordinada de las otras entidades.
5. Co‘ngp_tione's

CECORA, es una entidad que sin duda presenta una curiosa situa-
cién jurfdica, ya que en el derecho es privada, pero en el hecho tiene
connotaciones de tiﬁo oficial, esto la hacehparecer sin conexiones orgé-
nicas precisas o coﬁ niveles de dependencia dual, de ello que a esas ascen

dencias superestructurales cuando tienen que actuar se les presenta una
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barrera jurfdica, asf por ejemplo, el estado no pudo operar en CECORA
agsumiendo pérdidas como se hizo con Caja/ﬁgrartt—e-lnxuék_gp el caso de
la voluminosa pérdida econdémica con la negociacién de compra-venta de
fertilizantes i mpartados en la mitad de la década de los 70; asf como es

te ejemplo hay permanentes situaciones similares.

La verdadera personerfa jurfdica la hace privada, pero las venta-
jas que pudiera tener en su facilidad de operacién, se desvirtda o mini-
miza, frente a la paupérrima situacién econémica de sus socios, los que
no tienen medios econémicos adecuados para aportar y/o h;cer operar en la
entidad. Por otro lado, por la via INCORA, tampoco es p?sible dada la pro
pia situacién presupuestal del Instituto por un lado, y por otro, porque
las operaciones financieras que INCORA pud‘era desarrollnr-estdn sujetas
a las limitaciones que al sector oficiai se le iﬁbonen por parte de la

Contralorfa General de la Repdblica, en sintesis la situacién no es c6émo

da, y le crea realmente un serio nivel de desconexién.

Otra situacién notable y que de alguna manera va a repercutir en es-
te aspecto o parémetro de andilisis es el referente a la asignacién de fun
ciones de gran envergadura que sé le asigna dentro del DRI, pero no hay
un consecuente o proporcional apoyo financiero que facilite el cumplimien
to de ese compromiso en el subprograma del DRI. Esta falta de recursos ade
cuados, implica que se producen constantes vacfos que obliga a que sus di
rectivos y demés personal, muchas veces se desgastan en ncfionec destina-
das a remediar esas situaciones coyunturales o de vacfos, obligando a mu
chas actividades que conlleva encerrarse en sf misma la entidad, credndo-

se las consecuentes desconexiones institucionales frente a otras entidades.






Un aspecto importante en el nivel de conexiones es el que el propio
DRI le otorga, ya que la magnitud de este programa obliga a la pa?ticipg
cién en €1 de varias entidades importantes del pais, en ese sentido de-
berfa enfatizarse en que se formalicen mfs los niveles de interrelaciones
y coordinaciones institucionales, esta accién obviamente debe desarrollar
se via D. N. P./DRI; serfa importante clarificar documentalmente los me?
canismos y la justificacién de esos mecanismos de interrelaciones, ya que
en nuestro concepto una entidad que logra conexiones institucionales, am-
plfa sus acciones, y con ello se fortalece y de ahf se prestigia, y con
ese prestigio logra apoyos, etc., es decir, se entra en una espiral de

ascenso, importante.

Pd(;"Una oituacién que es interesante aprovechar en este momento histéri

o

0%0, es la alternativa que presenta la definicién final del Plan de Inte-

gracién Nacional (PIN), donde se plasma el pensamiento oficial del gobier

no y donde a su vez quedan establecidas las prioridades de accién, por

esa via CECORA<;uede decidir acciones que sean consecuentes con el PIN y
obviamente ello le facilitard apoyos y las conexiones se mejorarfan nota
blemente y en forﬁa muy ;special con el sector oficial que opera bajo la
"férula del Ministerio de Agricultura, ya que muchas acciones se deben
desarrollar en el radio de influencia de ese Ministerio, y el hecho que
el'DRI se maneje desde D.N.P. puede crear desconexiones superestructura-
les (Ministerio-DNP) que deben ser salvadas en el plano institucional del
nivel de CECORA. Enmarcado en el PIN se puede desarrollar una programa-
cién que presente proyectos consecuentes y de magnitud, éstos pueden ser

méviles concretos que estimulen a vincularse en ellos otras entidades
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oficiales, otras del sector privado y agencias internacionales, es decir,

es una coherente y préctica forma de interconexiones.

A CECORA, dentro del componente de Produccién le compete el Subpro-
grama de Cogercializacién, y realmente éste deberfa ser el principal orien
tador para el qué hacer de las otras entidades que operan los otros sub-
programas del mismo componente, es importante hacer esfuerzos de valora-
cién en este sentido y asumir ese papel orientador para las otras entida-
des; si esas.acciones orientadoras estdn sélidamente sustentadas, nada ni
nadie podti negar su validez, ello autométicamente crearfa las mejores
condiciones para el desarrollo de conexiones. En este aspecto es 1mpof-
tante romper la situacién que se viene dando que es contraria a la plnn-
teada, y es que CECORA debe operar frente a hechos consumados de produ;-
ci&n, teniendo que comercializar productos que muchas veces tienen serios
limitantes de mercado. Esto le crea situaciones inconfortablee e injusta-
mente se le imputa incapacidad, credndole aislamientos a la instituc16n:

que estarfa pagando la falta de programacién superior o la falta de oriig

tacién que podrfa surgir de los estudios previos de mercados.

6. Liderazgo

En este documento se ha tratado de mostrar lo mds objetivamen
te posible, un sinndmero de probiemas que estarfan interactuando atenta-
toriamente en contra del mejor desenvolvimiento de la entidad, todos ellos
se traducen ®n una CECORA debilitada y por lo tanto, en esas condiciones
las alternativas de liderazgo son bastante limitadas; sin embargo, si oﬁ-

servamos con detenimiento, un frea muy importante de sus acciones como es
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Q"‘" o(“"/ ( remos que éste es un problema de envergadura y que & la direccién del
ﬁy A‘Z‘ 2;:100* pais preocupa fuertemente, esto mismo crea una interesante y expectante
ﬂﬂ situacién para liderizar, ya que justamente por lo complicado que es el
; : (71'0 problema, la gran mayorfa de las instancias institucionales evitan asumir
fy‘/d{'" responsabilidades en este campo, de tal manera que fuera de CECORA y

- PRODESARROLLO (en su &mbito) précticamente no existe entidad que se pue-
@EM A ? da utilizar para atender tan complicado problema, en esas condiciones la
) entid;d .-9_1 logra mostrar con cierto grado de bondad resultados favorables
en su gestidn, puede tener un importante impacto socioeconémico, que la
colocarfa en condicién de 1lfder y lograda esa posicién le faculta para
poder hacer exigencias para apoyos de distintas fndoles que la saquen de

la condicién actual. . : -

Una situacién que afecta a CECORA et; 8su c;apacidad de liderazgo esté
dada por algunas posturas individuales, .asmnid‘ac por su personal que ma-
nifiesta pasividad y falta de compromiso, estn. actitud muchas veces obe-
dece a razones de orden doctrinario, progrm(tico y organizacional, y
los problemas que en esos parlmetros hemos visto hace que funcionarios

que estén en la propia entidad se encargan de desprestigiarla, creéndo-

le una imagen inadecuada que afectard las posibilidades de liderizar.

Es importante mostrar con claridad cémo CECORA tiene que operar en
- un medio donde las posibilidades de accién estdn bastante limitadas, don
de no se ve objetivamente politicas y acciones concretas que faciliten la

comercializacién de los productos que surgen de los campesinos pequefios,
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es importante demostrar mediante andlisis profundo cémo no existe una
adecuada organizacién mercantil para este subsector de la economia agra
ria; debe observarse la inadecuada estructura y funcionalidad de los mer
cados, la absoluta falta de apoyo logistico, esto obliga a un doble es-
fuerzo, ya que para operar la actividad comercializadora, CECORA debe
crearse sus propios espacios mercantiles, al no tener apoyos precisos de
un IDEMA, de una Central de Abastos o de un Emcoper, etc., & modo de
ejemplo; esta situacién si se muestra con precisién permitird justificar
parte de las limitadas acciones que desarrollan y que muchas veces se le
imputan gratuitamente estigmatizando a CECORA, en circunstancia que el

problema es ajeno y superior, jasf no es fécil lograr liderazgo!
7. Producto

D;rivado de }as consideraciones expuestas a lo largo del docu-
mento, se entender( que el prodﬁcto o los.recultados de la entidad, tie- -
nen que responder én cbnsecuencia, y por ello vemos que ese ﬁfoducto apa
rece difuso y disperso. y que a su vez responde bfisicamente a valores
cuantitativos (como consecuencia de responder a medidas evaluativas de .

esa Indole).

Hay situaciones externas y otras de arrastre histérico, que 'imponen
en CECORA una situacién de inflexibilidad que es obligahte romper para un
adecuado redespegue, @ su vez serd un medio que viabilice poder operar una
actitud de cambio que ;e percibe existe en parte importante de su personal,
pero si se quiere que ;1 personal pueda dar mayores resultados es necesario

que se faciliten los medios para su logro, es decir, se hace necesario que
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se otorgue lo indispensable para que se cumplan las exigencias de accién
que se le imponen de niveles o instancias institucionales superiores, de
otra manera casi es éaperar desenvolverse en el plano de los milagros.
La actitud de cambio de su personal se concretarfa en un documento a pre
sentar al D.N.P. donde se sustentarfa las necesidades para el cambio in-
terno, y que presentarfa un sélido andlisis de los problemas y alternati
vas de solucién y que desarrollarfa un nivel programdtico con planos de
accién para el corto, mediano y largo plazo. De la seriedad y profundi-
dad de ese documento depende la respuesta de apoyo que pueda recibir
CECORA, para poder fortalecerse, con ello sus acciones se traducirfan en
un mayor impacto, logrdndose un Producto en ese caso preciso, concentrado

y cualitativo. -

Cuadros Sinépticos de ke.ultido. o Productos

A continuacién se presenta la élabéracidn de unos cuadros, que con-
sideramos reflejan resultados o prodﬁcté. del accionar de CECORA. Estos
cuadros sinépticos, se espera otorguen algunas bases para decidir medidas
a tomar en aquellas freas que se desee influir en sus resultados. (Véase

péginas siguientes).






Cuadro No. 15. Progremss lcpuullu‘oo'do CECORA -

Proegrams Ubicacién Observacienss
Cundinamarca (Bogoté) " Meta de procesamiente 4000 Toa/afie
1. Concent * (sctualmente de pérdids)
+ Concentyedop

Valle (Palmirs)

Mets de procesamiente 6000 Ton/sfo
(actualmente ds pérdids)

2. olgnc;l::;a (Palma

Caquetd (Magusré)

Plentaciones de 45 Mas. actuslmente
en produccién - Rentable, co-adainig
trada com Cooperagro.

Caquets (La Mons)

Actualmente 43 Has. en produccién, tig]
ne 400 Has. en plantacién, llegando’
& plens produecién en 1985-Rentable.

3. Ganaderfs ~
(1700 cabezas)

(Capitsl invertido:33 Mill.)
(Econdmicamente: Bstable)

-

_Narife (La Cabana)

Programa lechero

Huile (Buens Vista)

Progrems ganado de seleccida: Carne

() +

Valle (Las Oramas)

v v

Pregreme ganado de seleccida: Carne

Santsnder (Vl'ue ia)

Programa ganedo de carne desarrella-
do con Coagrosan.

Saat.Norte (olugl'nuu
Risaralds)

Ganadp de Carne en CEBA (Medierfas)

- Caquetd

GCanado ds Carne

deta y otres en Llanes
Orientales.

Gansdo de Carne

4. Produccibn de Semillas Huils y Cauca. Bste pregrams sa dssarrella cen
. : Coagro Huils en Neiva y con
Coagrotecs en Popayén. (Produccién,
. Processatento y Abastecimients).
Rentable.
3. Maquinsrias Varios Ba liquidacién
6. Provisién Varies En liquidacién

s
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Cusdre Neo. '16. Cooperativas Socias de CECORA, Tipe de
Socies y Activided

Coeperatives/Wicacibn

Tipo de Socies

Activided

COAGRIVAR (Armero)

COAGRONGRTE (Cécuta)

COAGROMAC (Fundacién)

COAGROHUILA (Neiva)

AGROTECMICA (Bepimal)

Parceleres
Parceleres
Pacceleros
Parceleros

Parceleros

Man{-Insumos-Sorgo-Comerciali-
gacibn-Asistencis Técnica.

Arros- Insumes-Comercializecibn
Ajenjoli-Cacao-Arroz-1Insumoe-
Asistencia Técaica-Créditee-
Cemercislisscibn.

Arros-Servicies- Insumoe-Asip
tencia Técaica.

Insumos

COACROTECA (Pepayéa)
COAGROTEMA (La Mesa)
COLECHERA (Belén)

COAGRO (Duitama)

COAGROSAN (Bucaramsnga)

COOP. DE LA ASOCIACION
DR USUARIOS DE NARIRO
(Pasto)

Miaifundistas

Miaifundiotas

Minifundistes

Ninifundistas *

Minifundistas

Minifundistas

Comercializecién

-

Cemercislizacién

Léstees, Processmiente y Comer-
clelisacibn.

!;m-u-c-nre 1slizaciba-Finces
Ganaderas.

Insumos~Consumo

Consumo-Comercislisscibn

COAVIVALLE (Valle) Palmira

COOPERAGRO (Florencis)

Avicultores

Colonas

T

Insumos-Comerciel izecibn

1 C Canederfa al
pertir.

COAGROSARARE (Areucs)
m (Telé)

Colenos

Pescadores

Insumos

Servicios-Comercialisscibn

COAGROLLANOS (San Martfin)
COAGROSOL (Marfa La Beje)
COAGROVALLE (Tulull)

Celones
hl"cclcru

Minifendistes

Insumes
Insumos

Comercislizacién

COTARALDA (Zwlia)

COADEPAL (Cuepi)
COREAGRICOLA (Mirafloces)
COAGROANTIONUIA (Cuarse)

Parceleros y
Traba jadores

Celencs
Minifundistas

Minifundistas

Censumo

Fletes-Bodegs jes

Consumo

No son Cooperativas de 1a Reforme Agreris.







Cuadro No. 17.

87

Especializacién de FAS por producto, NGmero de
ellas dedicadas a comercializar el producto.

Producto No. de FAS %
Lécteos 11 8.80
Panela 17 ' 13.60
Perecederos 68 54.40
Granos 29 23.20
Toénl: 125 100.00

(Nota al Cuadro No. 17: En el Nivel Central de CECORA se cuenta con

especialista por Producto: 1 Lécteo; 1 Panela; 1 Perecederos; 1 Grano.

Obsérvese que no guarda felac16n con el No. de FAS y/o su porcentaje

de participacién, a los cuales debe atenderse).
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B. Fase de Recomendaciones

En este punto se resaltardn algunas recomendaciones o posibilidades
de medidas que se pudieran tomar, que de alguna manera su accién abarca-
ria aspectos importantes de los problemas tratados anteriormente en los
siete pardmetros de medicién de éxito institucional. No se entrard a ais
lar un sinndmero de recomendaciones menores, que de alguna manera creemos
han quedado manifestadas a lo largo del documento en los distintos pun-
tos particularmente tratados, sino -como se dice- insistir en aquellos

aspectos qué en nuestro concepto tienen mayor impacto o serfan mfs de fon

do, como también que su aplicacién sea factible en el dmbito de CECORA y

en un plazo prudencialmente corto.

Recomendamos:

1. Enfatizar al mfximo la participacién de CECORA dentro del DRI,
hacer el mdximo de esfuerzos internos porque el Subprograma de Comercia-
lizacién tenga el mayor éxito, ya que creems esa puede ser una importan
te via que permita obtencién de apoyos ingentes y aportacién de recursos

altamente necesarios para selucionar muchos problemas internos.

2. Serfa importante, si los directivos del nivel de Gerencia 'y

" Subgerencia , le dan validez al presente documento, realizar una reunién

con jefes nacionales y Directores Regionales, donde se pudiera desarro-
llar un autoandflisis de los problemas tratados en el documento, oportuni
dad en que saliera una estrategia de accién por fases y con distribucién

de responsabilidades para posibles soluciones, de ahf deberfa salir un
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s6lido documento para presentar a D.N.P./DRI, que manifieste los proble-
mas y alternativas de solucién a ellos, donde se plasmarfa una interesan

te actitud al cambio.

3. Valdrfa hacer un esfuerzo en desarrollar un sistema permanente
y sistemftico de comunicacién general, que primero surja desde el nivel
central gerencial a todos los estamentos y estratos institucionales y que
luego fuera recfproco como Comunicacién participativa, -es muy importan-
te que el personal se entere de lo que estf sucediendo y que sienta més

suya la entidad.

4, Hacer un grande esfuerzo en definir con precisién un Plan Glo-
bal de accién, que contemple estrategias y tdcticas precisas para la con-
figuracién de programas regionales y dentro de ellos proyectos especifi-
cos. Este desarrollo programdkico permitird la plena participacién inter
na del personal, facilitaré otorgarie t;reas, homogenizard las acciones
y seguramente estiﬁular‘ la participicién més activa de otras entidades
y agencias, que segin la mayor coherencia que el plan, programa o proyec

to tenga, mayor serd también la vinculacién interinstitucional.

CQJ“; z :> > S. Producto de la acci6n anterior planificadora, (Recomendacién

No. 4), definir a la brevedad algunos proyectos pilotos de magnitud y en

W

7.

")

vergadura, estos proyectos tendrfan un importante éar‘cter demostrativo,
€38HeLO

que de acuerdo a su éxito su c-pioo se reproducirfa en diferentes fren-

tes del pafs, crearfan alrededor de ellos intereses de participacién de

otras entidades y agencias distintas a CECORA, serfan elementos bédsicos

aglutinadores de varias FAS, que podr(ah transformarse en organismos de
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segundo grado, logrando interrelaciones mds légicas entre FAS y CECORA.

En ellos se podrfan aplicar economfas de escala, transformando los resul
tados en de alta rentabilidad, seguramente estimularfa el interés de
actuar mfs activamente a los campesinos mejorando la fortaleza de las

FAS; creemos que pueden ser un factor importante para mejorar la rela-

cién de la institucién con su personal técnico, ya que el impacto de pro
yectos importantes hace parte de las personas que en &1 actdan. En general
alrededor de ellos consideramos que se pueden mejorar muchos factores plan_
teados especialmente en los parémetros: Programacién, Recursos, Organiza-

cién, Conexiones, Liderazgo y Producto.

6. Tomar iniciativas de participar, en los espacios que otorga el
PIN y en donde CECORA pudiera tener ventajas comparativas frente-a otras
entidades, a modo de ejemplo en el desarrollo de Centros de Acopio, estra
tegias que en el plan nacional, le dan importancia y que a su vez le as;g_
nan recursos financieros importantes que CECORA podrfa captar. !;ta ac-

" c¢i6n, seguramente le permitirfa a CECORA tomar LIDERAZGO, por un lado, y

probablemente ampliarfa notablemente el nivel de CONEXIONES.

7. Definir el tipo de organizacién jurfdica que adoptarén las FAS,
tratar a como de lugar, de romper los entrabamientos que afectaé que
éstas asuman formas cooperativas, solicitar en este sentido que el D.N.P.
también actde frente a la Superintendencia de Cooperativas para agilizar

el reconocimiento de la personerfa jurfdica.

8. En los niveles regionales, a nivel de gobiernos departamentales,

y de otras entidades, existe una muy rica informacién agraria que no es






S ©

9%

utilizada por las respectivas regionales de CECORA; serfa importante que
se vincularan mds y que captaran esa informacién para la regién, y que
también la enviaran al nivel central donde se podrfa crear un buen Ban-
co de informacién. Esto puede ser -entre otros- un excelente medio para
definir y decidir programas y proyectos (sobre bases mds objetivas), es
decir, es uno de los elementos bdsicos de la planificacién. En este mis-
mo orden de cosas, los promotores en su experiencia y contacto directo
con los productores y el campo, tienen oportunidad de egirarse de mucha
informacién primaria directa, serfa bueno sistematizarla para enriquecer

la regional CECORA, como también para otras entidades y para el Banco de

informacién Cent:al.

9. Buscar los medios méds adec;ados para crear vinculaciones més
estrechas con el Ministerio de‘Agricsltura, serfa importante presentar
un plan de accién donde CECORA demuestre que puede ser una entidad de
utilidad para acciones que al Minisf;tio le interesan y dopde este Minis
terio tiene dificultad de actuar (Ej.: Informacién b&sica, Centros de
Acopio, Investigacién de Mercadés, entre otras, en las economfas campe-
sinas). Esta actitud le permitiréd luego reclamar apoyos de ese Ministe-

rio y le abrird espacios para la interrelacién més operativa con otras

entidades del sector agropecuario dependiente de ese Ministerio.

10. Valdrfa la pena empezar desde ya a tomar acciones destinadas

. ; <
/t .
g- 0 a configurar a la brevedad una Unidad de Planificacién, que esté actuando

g%
4"'
1
/i

4

como Ases6ria Técnica de la Gerencia y que permita definir una programa-

ne

\ci6n coherente y de proyecciones en los diferentes tiempos, pero que ade-

"/ nfs le permita a los directivos definir funciones muy precisas a los
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distintos estamentos y personal dependientes.

11. Iniciar lo antes posible estudios de mercados que permitan ele-
mentos conductores para que CECORA pueda asumir el papel ORIENTADOR para
las otras entidades que operan en el componente de produccién (en el sen-
tido de: qué producir, cudnto y dénde producri), para que el resultado

final sea realmente mejores ingresos para los campesinos.

e
12. Presentar un diagnéstico a IDEMA y -vi{a Ministro de

Agricultura- donde se demuestre que no existe ninguna facilidad de parte
de esas entidades para que CECORA pueda desarrollar adecuadamente la ac-
cién de Comercializacién en que estd abocada, y ahf mismo solicitar el
compromiso de apoyo de parte de esas entidades, que faciliten esta labor,
(IDEMA;poderes compradores en algunos productos que la entidad podrfa ma-
nejar y qﬁe CECORA comercializa), (EMCOPER: facilitando parée de su red
de frfo para cuando hay problemas de mercado para productos altamente pe-

recederos que se manejan desde CECORA).

13. Serfa bueno desarrollar algunos seminarios en las oficinas re-
gionales sobre Sociologfa Industrial (desarrollo organizacional), con el

fin de mejorar actitudes y relaciones laborales.

14, Buscar mayor acercamiento para intercambio de experiencias si-
milares con Prodesarrollo de Fedecafé, y posiblemente podrfan surgir al-
gunas acciones conjuntas en el futuro, que podrfan ser beneficiosas para

ambas entidades, como para sus respectivos usuarios.

15. Apoyar todo lo que se pueda, el reforzamiento del "Sistema de
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Informaci6én de Precios y Mercados' de CECORA (SIPM), ya que el buen resul
tado de su operacién puede ser de gran utilidad planificadora, por un la-
do, y para decidir sélidas tomas de decisiones a todos los niveles de la

institucién y de los usuarios.

16. Desarrollar un programa fuerte de Investigaciones Pcst-Cosecha,
ya que ademds de los beneficios que a CECORA y los Campesinos reportarfan
los resultados, éste es un campo poco incursionado en el pafs, que permi-

tirfa prestigio y liderazgo para la entidad.

17. Buscar los espacios y los recursos para un programa sistem&tiéo
de capacitacién para todos los niveles del personal de la institucién, ya
que ademds de estimular a los funcionarios es una inversién que reporta

grandes beneficios en el tiempo.

ccocecccccrccccccce e cccccncncceccenee= L L L L T T T R L L T L L L T T

Nota Adicional: "Hay algunos aspectos de Diagnéstico que no se tocaron

en este documento, por el hecho de encontrarse desarro-
llados en el documento del IICA/FSB- relacionado con el apoyo de nuestro

proyecto al SIPM y que se estd enviado a CECORA.
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