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El Instituto Interamericano de Cooperacién para la Agricultura, IICA, es el organismo del Sistema
Interamericano especializado en agricultura y la promoci6n del bienestar de la poblacién rural,
integrado por 34 pafses del Continente Americano: Cuenta con una red hemisférica de oficinas en
sus Estados Miembros y con una vasta experiencia en cooperacién para el desarrollo agrario y rural.

Frente a las tendéﬁcias de la economfa mundial y considerando el papel estratégico de la agricultura
se le reconoci6 un Nuevo liderazgo en el seno de la Organizacién de los Estados Americanos, OEA,
y en el proceso de las Cumbres de las Américas.

La Trigésima-Asamblea General de la OEA le confiri6 una nueva dimensién a la Junta Interamericana
de la Agricultura, JIA, y le reconocié como el foro-principal de rango ministerial para realizar
an4lisis y desarrollar consensos sobre politicas y prioridades estratégicas orientadas a mejorar la
agricultura y la vida rural en el hemisferio.

En la Declaracién y en el Plan de Accién de la Tercera Cumbre de las Américas, los Jefes de Gobierno
extienden el papel del IICA més all4 de brindar servicio de cooperaci6n técnica, para solicitarle la
promocién del didlogo y el consenso sobre los asuntos criticos del desarrollo agricola, del medio
ambiente y del medio rural, en el marco de la integracién y la bisqueda de la prosperidad hemisférica.

En este contexto el IICA se dispone a encarar los desaffos del Siglo XXI basado en una nueva
visién, una nueva misién y también nuevos objetivos, para convertirse en una agencia que promueva
el desarrollo sostenible de la agricultura, 1a seguridad alimentaria y la prosperidad de las comunidades
rurales de las Américas. Esto se lograrfa mediante el fortalecimiento de capacidades en las 4reas del
comercio y de los sistemas de sanidad, en los agronegocios rurales, en el uso racional de los recursos
naturales y en la innovacién tecnolégica.

Visién “Transformar el Instituto de Cooperaci6n para la Agricultura, IICA, en una agencia
para el desarrollo que promueva el desarrollo sostenible de la agricultura, la
seguridad alimentaria y la prosperidad en las comunidades rurales de las Américas™.

Misién “Apoyar a los Estados Miembros en la bisqueda del progreso y de la prosperidad
en el hemisferio, por medio de 1a modernizaci6n del sector rural, de la promocién
de 1a seguridad alimentaria y del desarrollo de un sector agropecuario competitivo,
tecnolégicamente preparado, ambientalmente administrado y socialmente equitativo
para los Pueblos de las Américas”.

Focalizacién El IICA concentra sus esfuerzos de cooperacién técnica en las siguientes
Estratégica  dreas estratégicas:

Comercio y Desarrollo de los Agronegocios

Desarrollo Rural Sostenible

Sanidad Agropecuaria e Inocuidad de los Alimentos

Tecnologfa e Innovacién

Educacién y Capacitacién

Informacién y Comunicacién

Con el propésito de proveer sus servicios de cooperacién el IICA une esfuerzos en alianzas
estratégicas con instituciones nacionales, regionales, piblicas y pg
Norte, Caribe, Central, Andina y Sur.
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La organizacién de la empresa asociativa

PRESENTACION

Este trabajo es parte del proceso que estd realizando la Oficina del IICA en el
Paraguay, para la elaboracién y publicacién de documentos orientados a fortalecer y
apoyar el desarrollo y la modernizaci6n del sector agropecuario.

El propésito del Manual es servir de base conceptual y metodolégica para el desa-
rrollo de procesos de capacitacién de los equipos técnicos del sector piblico y privado,
responsables de impulsar y promover los procesos de formacién y desarrollo de Mi-
croempresas Asociativas Rurales - M.A.R.

Fue elaborado tomando en consideracién que la agricultura, vista en una dimen-
sién prospectiva de mediano y largo plazo, no puede ser objeto de un andlisis aislado
donde predomine una visién autdrquica. Su naturaleza multidimensional e interdepen-
diente, le abre nuevos espacios en la economia, pero a la vez, le exige el despliegue de
comportamientos innovadores y alianzas estratégicas que la fortalezcan.

Los productores deben adoptar gradualmente nuevas tecnologias y ésto torna mas
compleja la actividad productiva pero también mds eficiente y competitiva. Tendrdn
que aprovechar todos los medios a su alcance para acceder a las redes nacionales e
internacionales de servicios de apoyo técnico, de informacién y de comercio, en un
mercado cada vez més exigente y sensible a la calidad, inocuidad y precio de los bie-
nes.

El desafio de ser cada vez méds competitivo dio pie al enfoque sistémico de la
agricultura, en el cual ésta ya no puede considerarse como una simple actividad para
producir alimentos, sino como un negocio que para ser rentable tiene que contar con
sistemas de comercializacién eficientes, adecuados proveedores de servicios e infraes-
tructura, tecnologias de punta que garanticen la sustentabilidad de los recursos y una
fuerte vinculacion con la agroindustria y el sector exportador.

Numerosos argumentos sustentan esta visién del futuro, en donde predomina el
uso cada vez mds intenso de tecnologfas de punta y el manejo racional de los recursos
naturales, sin embargo ésta, no puede hacernos olvidar la realidad en que viven millo-
nes de campesinos en las Américas. La pobreza rural es en muchos casos extrema y su
tratamiento tradicional limita las posibilidades de superarla, hay que reconocer que la
agricultura por sf sola no puede eliminar la pobreza rural, aunque su desarrollo es una
condici6n necesaria para ello.

El combate a la pobreza implica abandonar el enfoque sectorial, la integracién de
la agricultura con las demds actividades rurales no agricolas y de éstas con el mercado.
Este enfoque debe orientar los programas dirigidos a los pobres rurales para comple-
mentar y potenciar sus esfuerzos, donde ellos deben tener una participacién decisiva
en el disefio y en la ejecucion de los programas, entonces sélo as{ se podrin lograr los
impactos deseados.

En un mundo donde una proporcién muy importante de los bienes son producidos
por los campesinos y pequeiios productores, es imperativo reformular la visién tradi-
cional sobre el campesino o colono, para pasar al enfoque de Empresa Agricola Fami-



M.A.R. - MODULO N°7

liar en las Fincas y al Asociativismo Empresario como primer escalén de organizacién

socioeconémica, sin que ésto signifique pérdida en la calidad de vida y cultura de estos

grupos.

Estos enfoques, que ya estdn en préctica en muchos paises de América Latina, la
agricultura familiar de Brasil, la pequeiia agricultura chilena, las chacras argentinas,
las granjas uruguayas, etc., poseen dos ventajas:

- Por una parte reconoce que los pequeifios productores y campesinos, con las
actuales reglas de globalizacién socioeconémica estdn actuando en la economia
con grandes desventajas como empresarios. Aceptar ésto ayuda a diagnosticar el
conjunto de restricciones que este microempresario rural enfrenta, que van més
alld de las demandas clésicas del sector tales como la reforma agraria, asistencia
técnica gratuita y crédito subsidiado.

- Por otro lado, se integra a la familia como base genuina y potente de participa-
cién, para sostener cualquier proyecto de organizacién y otras actividades de agre-
gaci6n de valor a los productos agropecuarios.

En este contexto y a partir de los materiales utilizados en el Curso de Capacitacion
sobre “Organizacién y Gestion Asociativa de Microempresas para Campesinos 'y Pro-
ductores Medianos” a cargo del Ing. Agr. Enzo Batti, se prepar6 esta publicacién
denominada “Manual para Capacitacién de Capacitadores en procesos de formacion
y desarrollo de Microempresas Asociativas Rurales”, que compila y amplia la biblio-
grafia sobre el tema e incorpora las reflexiones y observaciones que realizaran un
grupo de Extensionistas de 1a Direccién de Extensién Agraria, DEAg del Ministerio de
Agricultura y Ganaderfa, participantes en el Curso de Capacitacién mencionado.

El Manual fue preparado por el Ing. Agr. Enzo Batti, con la cooperacién en la
conformacién, revisién y ajustes del documento, de los Ings. Agrs. Roberto Casis,
Luis Zarza, Gustavo Ruiz Diaz, Fernando Diaz y el Lic. Javier Mendoza.

Ing. Agr., M. Sc. Roberto Casas
Representante del IICA
en el Paraguay
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PRESENTACION GENERAL

1. ALCANCES DEL MANUAL

a. Propésito

El Manual se preparé para servir de base tedrica y metodoldgica al proceso de
capacitaci6n a capacitadores, para promover y apoyar procesos de formacién y desa-
rrollo de Microempresas Asociativas Rurales (M.A.R.) en el Paraguay son organiza-
ciones de negocios y servicios que los pequeiios y medianos productores rurales pue-
den formar con miras a actuar en un amplio espectro funcional en defensa de sus
intereses, para la creacién de su bienestar e integracién de lo rural con lo urbano.

La integracién campo-ciudad debe partir del conocimiento de las oportunidades de
la dindmica actual de los mercados y aprovechar las crecientes demandas urbanas de
todo tipo (alimentacién, descanso, esparcimiento); por tanto, el primero de los instru-
mentos id6neos, para reformular y apuntalar tal integracién, es el Mercadeo.

Para que esta relacién funcione, es preciso fortalecer todas las instancias de nego-
ciacién comercial de productos y servicios rurales, de modo que los productores en-
cuentren satisfaccién en producir bienes y servicios ttiles a la sociedad. Por esto, el
segundo instrumento valido es un modelo organizacional apropiado que promueva la
auto-organizacién de las familias rurales con el fin de que los actores aseguren la
cosecha de su esfuerzo, junto a la posibilidad de volcar ese beneficio para el desarrollo
de su comunidad.

Laincorporacién de estas visiones a la realidad paraguaya requerird inversiones en
capacitacién y promocion de la idea entre agentes de campo, profesionales vinculados
a organizaciones y lideres de agricultores.

El Manual engloba un conjunto de temas relacionados que apuntan a la instalacién
de una visién asociativa, promoviendo la creacién y el sostén de microempresas a
partir de grupos de base de pequefios y medianos productores (Comités, Consorcios,
etc.), o por derivacién de formas sociales ya creadas para otros fines (Sindicatos de
agricultores, Cooperativas de ahorro y créditos generales, etc.).

La organizacién del Manual es resultado del ensamble sistemdtico de aspectos
cruciales para el desarrollo empresarial, presentados en forma de médulos tematicos;
éstos se prepararon y fueron puestos en prictica en realidades empresariales de organi-
zaciones de productores de Paraguay y de otros pafses de la Region.

b. El marco de aplicacion

El marco de aplicacién del Manual se centra en el cruce de tres ejes generales:

* El dmbito de o RURAL como sustrato multidimensional considerando aqui a
los Recursos y el contexto de produccién en que trabajan los pequefios y me-
dianos productores, los actores.

* El enfoque hacia los NEGOCIOS como Misién, y el uso de la MICROEM-
PRESA como vehiculo de vinculacion de estos actores a los mercados, a las
cadenas agroalimentarias y a la economia general.
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¢ El carécter de lo ASOCIATIVO como la herramienta instrumental mds id6nea
para participar con fuerza y ventajas competitivas, en el mundo que plantea la
globalizacién.

En este marco, el Manual se orienta a la capacitacién de profesionales que tendran
como objetivo apoyar el fortalecimiento d¢ GRUPOS EMPRENDEDORES, que de-
sean preparar sus Proyectos de Negocios o se encuentran en una etapa temprana del
emprendimiento.

También puede aplicarse para asistir a empresas asociativas ya creadas y con desa-
rrollo incipiente o que se hallen trabadas en su actuacién por distintos motivos. En este
sentido puede ser de mucha utilidad para diagnosticar su situacién y orientar los cam-
bios que les permitan reactivar o reconvertirse.

Vale aclarar que los contenidos del Manual no funcionan como una suma de cono-
cimientos, sino como un modelo flexible para intervenir, investigar, comprobar y enri-
quecer a los usuarios en cada campo temdtico seleccionado.

El desarrollo de organizaciones de negocios autogestionarios es una mezcla de
arte, ciencia y experiencia; en este proceso intervienen, adem4s de las cuestiones de
fndole econ6émica, todos los factores humanos inherentes a la historia y cultura del
grupo, los que frecuentemente son determinantes de su viabilidad o fracaso.

Para una mejor aplicaci6n de los contenidos del Manual, con cualquier grupo em-
prendedor, se sugiere extraer las metodologias y conceptos de los temas, y aplicarlos a
cada situacién concreta. Los Agentes de extension y desarrollo, a quienes est4 dirigido
el Manual, est4n preparados para hacer este tipo de transferencia, y ademds la mayorfa
de los métodos e instrumentos expuestos (de diagnéstico, de investigacién, de evalua-
cién, de seleccién, etc.) pueden adecuarse sin pérdida de eficacia.

c. Principales usuarios y lectores a quienes se dirige el Manual

Cada Médulo del Manual se prepar$ para apoyar una capacitacién conceptual y
prictica de aquellos Agentes que acompaiian y dan servicios de apoyo en forma direc-
ta o indirecta a los grupos emprendedores rurales constituidos en empresarios.

Se identifica a los siguientes usuarios:

* Extensionistas y Agentes de desarrollo que trabajan con grupos de agricultores en
proyectos microempresarios en el marco de programas de desarrollo estatales
(nacionales o municipales) y privados (ONGs, cooperativas, etc.).

*  Coordinadores de Areas o Departamentos de servicios de estos programas (en
Asistencia Técnica, Capacitacién, Mercadeo, Financiacién, Comunicaciones, etc.).

* Asesores que forman parte de equipos técnicos de empresas y cooperativas
agroindustriales (en aspectos de organizacién de produccién, comercializacién y
fabricaci6n).

e Personal administrativo de microempresas rurales, con funciones de Encargados,
Administrativos y Gerentes.

10
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2. CONTENIDOS Y ORGANIZACION DEL MANUAL

a. Organizaciéon Modular

El Manual se compone de 10 Médulos, cada uno de los cuales trata un aspecto
empresarial considerado importante y se mencionan a continuacion:

N°1 -

N°2 -

N°3 -
N°4 -

N°S -

N°6 -
N°7 -
N°8 -
N°9 -

N°10-

Visiones y enfoques necesarios para
desarrollar la Microempresa Asociativa
Rural, M.AR.)

Las oportunidades de negocios y el
mercado. ‘

La comercializacién en la M.A.R. .

La gesti6n asociativa de los procesos de la
produccién.

El andlisis de la factibilidad econ6mica en
laM.AR.

La administraci6n de la empresa asociativa.
La organizacién de la empresa asociativa.
La direcci6n de la empresa asociativa.

Los aspectos legales, fiscales y
contractuales.

Los proyectos empresariales en la M.A.R.

b. Organizaciéon de la serie Modular para el aprendizaje y capacitaciéon

empresarial

El conjunto est4 organizado secuencialmente de acuerdo a dos premisas generales:
* Incorporacién l6gica de conocimientos acerca de la empresa y la organizaci6n
emprendedora. Se parte de la suposicién de que los usuarios disponen de
conocimientos parciales y elementales. En consecuencia es importante una

reorganizacion de estos

asuntos con una légica empresarial.

*  Que los conocimientos y habilidades que se puedan incorporar, sirvan de Guia
acompaiiante para los pasos practicos de formaci6n, lanzamiento y expansi6n de

" lasM.AR..

Para cuando se proceda a realizar capacitaciones de formacién integral sobre la
base del Manual completo, se sugiere utilizar el modo de secuencia *“en cascada” que

se presenta a continuacién:

11
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N1
VISIONES

N°2
LOS NEGOCIOS \

: N3 T
[ COMERCIALIZACION

" LAPRODUCCION

X N'
ORGANIZACION

: N; ke 1 N°6
- ECONOMIA ADMINISTRACION

S5

N°8
DIRECCION

N‘10
PROYECTOS

Las flechas que en el esquema ligan los médulos entre sf, M.A.R.can las interde-
pendencias temdticas principales y ayudan a organizar la capacitacién en forma articu-
lada.

Por razones de dependencia temdtica y enlaces de procesos, los Médulos situados
por encima deben anteceder en el tiempo a los inferiores. En cambio, los Médulos que
se encuentran a la misma altura guardan cierta mdnfcrencna respecto a su jerarquia
temporal de aprendizaje.

3. APLICACION DEL MANUAL

a. Aplicacion en un curso integral
El Manual estd disefiado para adaptarse a un curso sistematico, dotando a sus par-
ticipantes de habilidades bdsicas para asesorar y guiar a grupos de productores que
pretenden organizarse empresarialmente en todos los aspectos pertinentes.
Este curso puede realizarse normalmente en un afio y se compone de:
e UnaEstructura encadenada de Talleres de Capacitacion, aplicando los 10 Médulos
tematicos, dentro de la cual se realizan actividades de ejercitacién grupal, visitas
guiadas y actividades de campo.
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Un lapso de Preparacién de Proyectos, sobre Casos de Microempresas en formacion
y/o en funcionamiento.
Un Taller Final de Presentacién y su Evaluacién.

- Talleres: Para cada Médulo temadtico se plantea realizar un Taller grupal de
3 a 4 dias de duracién, con frecuencia mensual, de preferencia, tratando un
Modédulo de la secuencia de formacién en cascada mostrada en el punto
anterior.

- Visitas a Emprendimientos Asociativos: Para incrementar el rendimiento
pedagdégico, se incorpora en cada taller la realizacién de visitas grupales a
casos de empresas asociativas de productores, que puedan mostrar logros
ejemplares en dreas estratégicas (modelo asociativo eficaz, logros en el
mercado, capacidad de autogestion de servicios financieros, etc.).

- Trabajos de campo: El curso también incorpora desde el comienzo una
base de actividades practicas de terreno sobre casos ejemplares reales. Estos
son propuestos a razén de 1-2 por cada participante, considerando a grupos
de productores de dos tipos:

- Emprendedores que dispongan de una idea inicial de negocios o la estén
preparando para consolidar una microempresa rural.
- Asociaciones que hayan desarrollado ya su microempresa.

A partir de estos casos, los asistentes desarrollan el aprendizaje bajo una metodolo-

gia tedrico-préctica, que facilita incorporar conceptos e instrumentos del Manual du-
rante todo el ciclo.

Por ello es conveniente que cada participante calcule uno o dos dfas por mes de

relacionamiento y trabajo de campo con las organizaciones seleccionadas como casos
ejemplares, a las cuales va a apoyar en el transcurso del programa.

Preparacion de Proyectos sobre casos: Con el avance del desarrollo de los
contenidos instrumentales del Manual y las experiencias de campo del curso,
cada participante podrd ir formulando partes de un Proyecto de cambio que imagine
para uno de los Casos de ejemplo que acompaifia, dirigido a crear un
microemprendimiento o reconvertir una microempresa asociativa con problemas.
Para ello se debe determinar, al final de la serie Modular, un tiempo razonable y el
apoyo pedagégico apropiado para elaborar un Proyecto por cada participante o
grupo de participantes, con la intervencién activa de la dirigencia de cada grupo
asociativo seleccionado.

Taller Final de presentacion de Proyectos: Es el evento de clausura del curso de
tres dias de duracién, destinado a la presentacién de los Proyectos asociativos
preparados por los asistentes.

Coordinacién del curso: La aplicacién integral de todo lo anterior demanda
evidentemente un formato organizativo y la designacién de un Coordinador
responsable del desarrollo y seguimiento de todos.los eventos del curso. Esta
persona, ademds de los medios y recursos, puede prever las necesidades de un
apoyo puntual de especialistas en alguno de los temas modulares, para ampliar los
conocimientos.



M.A.R. - MODULO N°7

b. Aplicaciones parciales

El Manual también se adecua para ser utilizado por partes y en capacitaciones
cortas. .
Por ejemplo, para apoyar un Programa que esté actuando con casos de microem-
presas en funcionamiento y con problemas, se procede a identificar las principales
cuestiones deficitarias y organizar series cortas de fortalecimiento (con dos o tres
Mdédulos a desarrollar en Talleres encadenados, con la frecuencia que el programa y
los usuarios participantes crean conveniente).

En este sentido, las series cortas pueden ser:

Para relanzar un emprendimiento:

N° 1 VISIONES — N°10 PROYECTOS

Para mejorar el mercadeo:

N° 2 LOS NEGOCIOS — N° 3 COMERCIALIZACION

Para fortalecer el modelo productivo:

N° 4 PRODUCCION — N° 5 ANALISIS ECONOMICO

Para trabajar la cuestion asociativa :

N° 7 ORGANIZACION —» N° 8 DIRECCION

Para introducir la gestién:

N° 1 VISIONES — N°5 A.ECONOMICO  — N° 6 ADMINISTRACION

FINANCIERA

c. Aplicaciones Modulares

Cada Mddulo puede funcionar como una unidad temdtica en sf mismo, sin afectar
demasiado las relaciones y dependencias con otros temas empresarios. La sustancia
central de cada médulo responde siempre a alguna cuestién importante de la vida em-
presarial asociativa, enfocando la problemética y planteando objetivos especificos a
alcanzar con su tratamiento.

Por ejemplo, en el Médulo N° 4, de Produccién, la cuestién-eje pasa por los proble-
mas clasicos de falta de escala, oferta de calidad y de continuidad, tan comunes en
todos los emprendimientos agricolas o industriales; y los objetivos apuntan a c6mo
producir més y mejor en forma asociativa, para responder adecuadamente a la deman-
da del mercado.

Estas aplicaciones modulares pueden servir de apoyo para resolver problemas es-
pecificos, en forma de una o varias instancias de tratamiento en talleres cortos o en un
seminario de estudio del tema.
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4. UTILIZACION DIDACTICA DE CADA MODULO

Independiente de la forma de aplicacién elegida, dentro de cada Médulo del Ma-
nual, el usuario podrd encontrar la siguiente organizacién puntual:

a. Una Introduccién al tema modular

Aqui se presenta el asunto central del M6dulo y cuél es la problemética general que
se analiza al desarrollarlo.

Seguidamente se hace referencia a las circunstancias de la vida empresaria en don-
de el tema tendrd mayor valor y demanda de aplicacién (segin la etapa de la organiza-
cién o el tipo de negocio abordado).

Luego se sefiala a qué perfil especifico de usuarios puede resultar de mayor utili-
dad, para posteriormente plantear los objetivos y resultados de aprendizaje esperados
con el uso apropiado del Médulo.

Finalmente se presenta un Diagrama de constituci6n de partes, a modo de mapa de
todo el contenido modular.

b. La Parte Temitica

Este cuerpo temético despliega el conjunto de contenidos del Médulo. Cada Mé6-
dulo tiene organizados estos contenidos en cuatro o cinco Capitulos. En cada Capitulo
se presenta un asunto o tema claramente distinguible, considerado importante y rela-
cionado I6gicamente con los Capftulos restantes.

A los efectos de hacer més didéctico el Manual, se ilustra la mayoria de las ideas y
conceptos con ejemplos y casos adecuados a la region.

En este sentido se ha dado preeminencia a la utilizacién de ejemplos del Paraguay
con:
- Ejemplos sobre productos, estudios de mercado y planes de comercializacién;
- Tipos de producciones primarias y procesos de transformacién agroindustrial;
Modelos de registro, célculos de costeo en moneda local y ejemplos contables;
- Formas de legalizaci6n empresaria, adecuacion tributaria y contractual legal;
- Caso de Proyecto microempresario apropiado a un grupo de familias campesinas.

Los ejemplos restantes pertenecen a casos de emprendimientos de pequefios pro-
ductores de la regi6n (estados del Suroeste de Brasil y del Noreste de Argentina), y
guardan similitud y potencialidad de aplicacién a la realidad del Paraguay.

c. Parte Practica con Ejercicios de Taller

En todos los Médulos, se presentan uno o més ejercicios de apoyo a cada Capitulo.
Ellos se han disefiado para trabajar en Taller, a fin de analizar, comparar y simular
situaciones del tema en tratamiento.

Estos ejercicios se plantean para trabajo de todo el grupo y de equipos pequeiios,
con metodologfas participativas apropiadas (lluvia de ideas, exposiciones de trabajos,
representacion teatral de situaciones, juegos did4cticos y visitas de investigacién a
distintas situaciones).
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En cada ejercicio se describe su objetivo, las consignas y tareas por realizar, una
ficha de organizacion del procedimiento y los tiempos aproximados para ejecutarlos.

Se estima adecuado que se destine, para realizar los trabajos précticos de ejercita-
cién, entre un 30 y 40 por ciento del tiempo total disponible en cada Taller modular de
tres a cuatro dias de duracion.

d. Actividades de aplicacion en terreno

La parte préctica de cada Mé6dulo se completa con actividades de terreno, para que
los participantes del Curso tengan oportunidad de aplicarlas en sus casos ejemplares o
en emprendimientos en los que actiien profesionalmente.

Estas actividades consisten en la aplicacién de metodologias de toma de informa-
cién, formas de animaci6n grupal (talleres, reuniones con el equipo dirigente) y algu-
nas actividades de investigacion compartida (encuestas, evaluaciones, etc.).

Para cada actividad se delinea el contexto y momento oportuno de aplicacién, una
ficha de organizaci6n del procedimiento y el instrumento gufa acompaiiante.

e. Bibliografia de apoyo v

Cada Médulo presenta una referencia bibliografica, destacando los titulos princi-
pales en donde el lector podrd profundizar los principales temas abordados; se indica
también la bibliografia consultada para la preparacién del Manual.

Finalmente, se presenta a continuacién a los expertos que colaboraron con el Ing.
Enzo Batti en la redaccién de los siguientes médulos:

* Moédulo1 - Visionesy enfoques necesarios para desarrollar la Microempresa
Asociativa Rural (M.A.R.):
Agr. Lucio Schmidt
e Mobdulo 2 - Las oportunidades de negocios y el mercado:
Lic. Waldo Bustamante
*  Médulo 3 - Lacomercializacién en la M.AR.:
Lic. Waldo Bustamente
¢ Mod6dulo 4 - La gesti6n asociativa de los procesos de la produccién
* Mddulo 5 - El andlisis de la factibilidad econémica en la M.A.R.
e  Moddulo 6 - La administracién de la empresa asociativa:
Lic. Hermes Villasante
e Mo6dulo7 - La organizacién de la empresa asociativa:
Lic. Pilar Foti e Ing. Manuel Tutuy
*  Moddulo 8 - Ladireccién de la empresa asociativa:
Lic. Mercedes Basco
e Moédulo9 - Los aspectos legales, fiscales y contractuales:
Dr. Enrique Marin, Lic. Celso Vergara 'y Lucio Vergara
*  Moédulo 10 - Los proyectos empresariales en la M.A.R.:
Lic. Federico Barrios e Ing. Salvador Vega.
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PROPOSITO ESPECIFICO

Este Médulo trata sobre el proceso de desarrollo social, por medio del cual un
grupo inicial o bésico de productores rurales evoluciona y se convierte en una
organizacién empresaria, que servird de soporte para realizar distintos tipos de negocios.

Se denomina grupos bésicos, a las unidades de agrupamiento de productores,
conocidas en nuestra regi6n con distintos nombres (comités de agricultores, asociaciones
de produccién, consorcios de pequeiios productores, etc.). En general, estos grupos se
caracterizan por estar nucleados para objetivos de apoyo a la producci6n agricola y
defensa general de sus intereses.

El camino hacia la organizaci6n empresaria que propone el Médulo, parte de este
perfil asociativo y apunta a perfeccionar su capacidad de participacién y autogestién
con herramientas de capacitacién y animacion, que conducen a afianzar a los miembros
del grupo alrededor de un emprendimiento especifico.

Para esto aporta conocimientos y metodologias de animacién grupal y gesti6n
organizacional de empresas, con la finalidad de que el grupo opere adecuadamente en
sus negocios, sin perder el fundamental cardcter democrético del emprendimiento.

CONTEXTO Y SITUACIONES DE APLICACION

Los contenidos del Médulo se aplican a cualquier grupo emprendedor de negocios
y servicios, sin importar su tamaiio ni el tipo de actividad que ha encarado.

Las partes referidas a disefio y gestién de organizaciones son especialmente
aplicables a empresas asociativas ya constituidas, siempre y cuando se realice un
diagnéstico situacional previo.

PERFIL DE LOS USUARIOS

Este Médulo es més itil para agentes de desarrollo y técnicos de extensién rural en
su funcién de animar y asesorar a grupos emprendedores de negocio.

También puede servir de consulta a capacitadores y formadores de empresas
asociativas, en aspectos especificos de organizacién (sistemas de reuniones,
reglamentacion, aspectos de gestién organizativa, etc.).

OBJETIVOS DE APRENDIZAJE
Las personas que utilicen y pongan en prictica el Médulo, podran adquirir al final

las siguientes metas de aprendizaje:

1. Comprensi6n de las ideas conceptuales apropiadas, para entender y participar en
procesos de apoyo organizativo a las M.A.R..

2. Analizar el disefio organizacional adecuado de estas empresas.

3. Entrenamiento en la aplicaci6n del instrumental de intervenci6n préctica en el tema
(técnicas de participacién,negociacién, de ordenamiento funcional, de andlisis
organizacional y sistema de comunicacién).
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DIAGRAMA DE CONTENIDOS

Este Médulo consta de cuatro partes esenciales, que van relacionando en forma
secuencial el pasaje de un grupo emprendedor a una organizacién actuante de negocios.

Al término de cada parte, se incorporan ejercicios de aplicacién de contenidos para
ser ejecutados en taller o individualmente por el usuario.

Finalmente, se presenta el conjunto de actividades de aplicaci6n, preparadas para
ser llevadas a terreno en los casos empresariales que los usuarios utilicen.

El diagrama siguiente muestra el modelo de estructura del Manual:

CAPITULO A
LA CUESTION LEGAL DE LA
MAR Ejercicios

i B

CAPITULO B
LA FIGURA JURIDICA Y LA
LEGALIZACION Ejercicios

i B

CAPITULO C
OBLIGACIONES TRIBUTARIAS
DE LAS MAR Ejercicios

. 2

CAPITULO D
ASPECTOS CONTRACTUALES
CORRIENTES Ejercicios
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CAPITULO A
BASES PARA EL DESARROLLO
DEL GRUPO EMPRENDEDOR

1. INTRODUCCION

a. ;Cémo enfocar la cuestién de la organizacién?

En este Mé6dulo nos ocuparemos de analizar todos los aspectos que tienen que ver
con la organizaci6n de un grupo, para llegar a constituir un empresa asociativa.

Ya hemos visto en Manuales anteriores c6mo conocer el nicho de mercado, qué
productos nos interesan para producirlos y disponemos de una idea de negocio factible
de realizar.

Ahora hay que ocuparse del principal factor empresario:

Nosotros, las personas integrantes del emprendimiento, cémo nos vamos a
comprometer, a participar y a organizar para conducirlo con éxito.

La cuestién de la organizaci6n del grupo (mds grande o pequeiio) en el marco de un
emprendimiento asociativo para hacer negocios, es una tarea delicada y de plazos rela-
tivamente mds largos que los contemplados por la mayorfa de los programas de desa-
rrollo rural.

Generalmente el tema es subestimado en su complejidad, suponiendo que, dadas
ciertas condiciones de interés por el proyecto o negocio, los productores se “asocia-
rdn” y “organizardn” automética y eficientemente, superando con buena voluntad to-
dos los obstéculos.

Pero normalmente esto no funciona asi, por dos cuestiones bésicas:

En el plano de la participacién

Cuando se descubren oportunidades en cualquier mercado y se propone
aprovecharlas en conjunto, normalmente se desatan y ponen en escena, aspectos y
conductas psicosociales profundas de las personas del grupo que influirdn decisivamente
en el proceso futuro.

Por un lado, aqui hay que considerar cémo compatibilizar los intereses econémicos
particulares con el interés general del negocio.

Por otro, estédn los aspectos del poder (c6mo se afectan o potencian los liderazgos,
algunas facciones o subgrupos dentro del grupo, cémo se acomoda el grupo al nuevo
espacio de poder que significa “tener una empresa”, etc.).

Todo esto no es nada sencillo, y puede suceder que algunos factores estimulen el
proyecto, o lo aceleren demasiado pronto; otros que bloqueen o desvien el proceso de
sus objetivos, etc.
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La necesidad de desarrollo organizacional

Cualquier empresa, por mis “micro” y “simple” que parezca, tiene en su
organizacién fundamentos y procedimientos técnicos. Esto supone una divisién
funcional minima, la definici6n de puestos de trabajo y un grado de responsabilidad de
las personas que trabajan en la empresa.

El desconocimiento usual y la falta de claridad por parte de los productores de
estas cuestiones de gestion empresaria, complican y quitan eficacia al proceso de
lanzamiento y actuacién inicial en el negocio.

Para considerar el tema de la organizaci6n y de los recursos humanos en nuestras
pequeiias empresas grupales, hay que visualizar los aspectos del cuadro siguiente
simultidneamente:

LA EXISTENCIA DE UN La necesidad de “enfocar” ORGANIZACION
CONJUNTO DE INTERESADOS]| en conjunto y participativamente | PARTICIPATIVA
(GRUPO, COMITE, FAMILIAS) | el negocio - Enfoque participativo
- Proceso grupal adecuado
- Disefio bésico organizacional
- Principios de armonia
empresaria grupal
- Reglamentos y reglas de
administracién del negocio
EL INVENTO Y/O LA La necesidad de darie ORGANIZACION TECNICA
DISPONIBILIDAD DE «orden y eficiencia» - Disefio interno
UNA IDEA—p al desenvolvimiento - Dotacién de personal
PROYECTO —p del proyecto empresario - Comunicacién
EMPRESA FUNCIONAL—p - Clima de trabajo de equipo

Tal como lo muestra el grifico que a continuaci6n se presenta, la empresa asocia-
tiva siempre estard “tensionada” en su rumbo, por efecto de su necesidad de origen
“de ir juntos”, y por los imperativos empresarios de ser “eficientes y eficaces”.

PARTICIPACION

EFICIENCIA /PRODUCTIVIDAD
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b. Caracteristica organizacional de la Microempresa Asociativa Rural

Sin duda que las M.A.R. requieren un especial enfoque organizativo, ya que, por
una parte, deben funcionar con caricter empresario y, por la otra, incorporan la
participacion asociada en el desarrollo, apropiaci6n, esfuerzos y beneficios que genera
el emprendimiento de negocios.

Entonces, hablar de empresa asociativa es casi un sin6nimo de lo que entendemos
como cooperacién empresaria, de la cual la cooperativa es la forma legal més conocida.

Sin embargo, en la prictica se pueden adoptar, en el marco del espfritu de la empresa
asociativa, otras formas legales empresarias que funcionen bien (como las sociedades
de hecho, la Sociedad de Responsabilidad Limitada, etc.).

Vamos a recordar el conjunto de caracterfsticas y rasgos mds importantes de este
tipo de empresas:

La asociaci6n es voluntaria.

Hay igualdad de derechos y deberes de cada asociado.

Los socios tienen intereses comunes tan fuertes que superan sus intenciones
particulares.

* En el propésito de la empresa se halla implicita la defensa de los intereses
generales de los socios y el bienestar familiar.

® Los socios participantes son dueiios del negocio. Esto quiere decir que no solo
son propietarios de los bienes materiales, sino también de los bienes intangibles
(como la marca o el prestigio).

* Los socios son solidariamente responsables ante la sociedad por su
comportamiento y actuaciones en la empresa (el alcance de esto varfa de acuerdo
al tipo de forma legal que se adopte).

¢ Tienen que asumir y tomar las decisiones estratégicas e importantes.

Para asegurar el buen funcionamiento, hay que definir un disefio de
participacion democritica y otra, técnica.

* La comunicacion y la informacién son esenciales para hacer funcionar este
tipo de empresa.

* Aunque se plantee un niimero pequefio de socios, necesitardn delegar la gesti6n
en algunos de sus miembros.

En general, pueden funcionar como una pequefia sociedad o una cooperativa de
pocos miembros (no més de 20-50 asociados), en la cual es conveniente que se incluya,
de alguna forma, al universo familiar de los participantes.

c. El caracter participativo como soporte de la organizacién

Para asegurar que la participacion sea efectiva, es precxso hacerla funcionar a partir
de algunos criterios generales muy claros.

En el cuadro siguiente se comparan los dos modos b4sicos de enfocar el desarrollo
socioeconémico de los productores, especialmente cuando se trabaja en grupos.
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Desarrollo autoritario Desarrollo participativo

4 Las autoridades y los técnicos ¢ Los campesinos analizan sus problemas
determinan qué hay que hacer y Io<_> y deciden qué hacer, falta hacer y
proponen. planificar

4 Existe un modelo de asociacion tnico. ¢ Hay variedad en las formas de
=P sociacion

4 Primero inscribirse en la asociacion, ' . 4 Laasociacion surge como requerimiento
después ver las actividades. de una actividad o proyecto propio

¢ Se da capacitacion formal a los lideres. 4 La capacitacion se da en la comunidad
A y empieza desde abajo

4 La evaluacién y supervisién son 4 Los controles son mds internos

externas. H’

4 La organizacion se hace para recibir 4 La organizacién se propone como un
medios y recursos de afuera. H modo auténomo de defensa y desarrollo
de objetivos

externo. buscar luego cdmo capitalizarse

¢ Necesidad de inyectar siempre capital | | 4 Empezar por los recursos propios y

Como se percibe al analizar el cuadro, ambos sistemas son bastante incompatibles.
Para el desarrollo de nuestras empresas asociativas, es muy importante reconocer y
poner en préctica todos los principios establecidos en el lado derecho del cuadro.

2. PARTIENDO DE UN GRUPO BASICO

a. ¢Qué es un grupo?

El primer paso organizativo supone disponer de un grupo interesado vivamente
alrededor de una idea o proyecto de emprendimiento.

El proceso de encontrarse varias veces para trabajar alrededor de una o varias ideas
de negocio puede ser la base de la formacion de este grupo.

También el grupo puede estar ya preformado y disponer de experiencias de trabajo
comun ya adquiridas, lo cual le confiere a sus integrantes la ventaja de conocerse y de
haber acordado algunas costumbres.

Cualquiera fuere la situacién, siempre hay que evaluar que un grupo es:

UN CONJUNTO DE PERSONAS

* Con situaciones y problemas de interés comin que trascienden sus intereses
individuales/familiares;

* Que actiian juntos en un tiempo y lugar para realizar tareas y conseguir
resolver estos problemas en comiin;

¢ Tienen objetivos mds o menos explicitos, pero no disponen de proyectos, o
los estdn recién identificando.
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Normalmente los integrantes de todos los grupos actiian y reaccionan entre sf,

generando una “vida interior” que produce:

- Sentimientos y emociones de confianza— desconfianza simpatfa — antipatia,
cooperacién y/o competencia.

- Normas y reglas de comportamiento internos del grupo para obtener identidad
grupal.

- Untiempo y una “historia compartida”.

- Una pertenencia entre los miembros, compartiendo sentimientos de lealtad
hacia adentro del grupo.

- Objetivos comunes, que estdn por encima de los objetivos e intereses
particulares de cada miembro del grupo.

- Valores, que el grupo siente como propios para lograr sus objetivos.

- Roles o actuaciones ptiblicas de las personas (liderazgo-consejero - animador
- sumiso- etc.).

Los grupos (y especialmente los més pequeiios) se forman y observan en todas las

¢{Cudles son las necesidades que los impulsan? ;Para qué estdn?
Veamos una lista tentativa de “grandes razones”:
Baésicamente, los grupos se constituyen:

actividades que el ser humano realiza. Nacen, se desarrollan y mueren todos los dfas.

Para satisfacer necesidades de sus miembros, que en forma individual no se
pueden encarar (conseguir recursos, influir sobre instituciones, sumar
conocimientos, realizar tareas muy grandes, etc.).

Para la defensa en comiin de aspectos que afectan a toda la comunidad o lugar.
Por la necesidad humana bésica de sentir compaiifa y protecci6n.

Por el beneficio y la emoci6n de afrontar grandes responsabilidades entre todos.

Por todo lo que uno puede aprender de los otros miembros.

Para que este aprendizaje se realice con menos miedo del que a veces tenemos,
al aprender algo nuevo; algo desconocido.

Para poner a prueba las ideas que tenemos sobre el mundo, discutiendo con
los demds y enriqueciéndonos de ese modo. Esto ayuda a construir o modificar
positivamente nuestra personalidad, al poner en juego los valores y actitudes
personales

También para poner en comin recursos escasos, o aportar recursos diferentes
que dispongamos.

b. Situacién de los pequefios grupos rurales en Paraguay

En el dambito rural del Paraguay existe una gran cantidad de pequefios grupos de

antiguos tienen de 10 a 15 afios de antigiiedad).

base —los comités de agricultores— cuya existencia es relativamente reciente (los méis
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Este tipo de organizacién se ha constituido sobre la base de la agrupacién de un
niimero reducido de productores rurales (10-20 campesinos en general), los cuales
pertenecen a un lugar geogrifico especifico (paraje, valle, calle, distrito, etc.).

El fin de su constitucién apunta a atender al conjunto general de necesidades de
apoyo al proceso productivo y al relacionamiento conveniente del sector con el resto
de los agentes econ6émicos del Pais.

{Estan preparados los comités para asumir proyectos empresarios?

En principio y por su orientacién més general, los comités no estdn muy preparados
para encarar emprendimientos conjuntos de negocios, del tipo de empresa asociativa
que estamos describiendo.

Veamos las opiniones de algunos casos de comités que integran las ferias campesinas
de varias partes del Pais:

Feria de Itapiia

- Los 17 comités integrantes se retinen en sus bases mensualmente, ya que
han sido creados para otros objetivos (produccion, asistencia con créditos,
etc.).

- Hay muchos comités nuevos, formados con poca capacitacién. En estos
grupos ~en general- no se respetan normas formales que implica el desarrollo
de una reunién; no se llevan registros ni orden del dia.

- Laparticipaci6n suele ser baja, hay muchos socios que no desean vender ni
participar en las ferias.

- Hay poca planificacién, y cuando existe, muchas veces, no se ejecuta lo
acordado. Otra cosa que falta mucho es la evaluacién de los resultados del
trabajo y de cémo anduvo el grupo en un periodo determinado.

Alto Parana

- Las reuniones de base en los comités se hacen més espaciadamente ya que
han sido creados para tener reuniones técnicas, o la asistencia con créditos
cuando llega 1a campaiia del algodén, etc.).

- Enlos comités y en algunas ferias a veces no se cumplen los reglamentos, o
en algunos casos tampoco se posee (estatuto o reglamento interno).

- Laparticipacién del comité es bastante baja. En las reuniones sobre feria, la
participacién grupal es mayor, destacdndose el rol de la mujer en las
discusiones.

Sin embargo, muchos de los emprendimientos asociativos tipo M.A.R. que estdn
en M.A R.cha hoy se han creado sobre comités o fusiones de varios de ellos.

Esto indica que el comité puede ser una interesante base grupal de desarrollo inicial
si se procede a preparar adecuadamente al grupo o conjunto de grupos que se interesen
por desenvolver cualquier proyecto de negocio (como las ferias, los modelos de acopio
conjunto, las pequeiias fébricas, etc.).
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¢. Evaluacion del “estado” del grupo para organizarse empresarialmente

Para evaluar c6mo estin funcionando nuestros grupos, respecto a que sirvan de
base para emprendimientos de negocios, se puede en este momento iniciar un trabajo
de taller por equipos con productores de una determinada zona, o de cada idea de
negocio que hayamos trabajado en un grupo determinado.

En estos talleres se puede desarrollar cualquiera de los ejercicios planteados en la
parte préctica del M6dulo, acerca de los riesgos y problemas que tienen los grupos que
pretenden organizarse en empresas grupales.

Especialmente interesante es también la prictica del juego llamado “el
rompecabezas”, dirigido a estimular la reflexién para el caso de grupos que desean
convertirse en organizaciones especificas.

Con el resultado de estas reflexiones se empieza a “preparar el terreno” para que el
comité bdsico y generalista piense en orientarse hacia proyectos més especificos, los
cuales pueden abrir espacios de trabajo empresarial de diversa indole.

3. DESENVOLVIMIENTO DE UN GRUPO BASICO AUTOGESTIONARIO

a. El modo de participar en el grupo: principios de asertividad

El segundo de los aspectos que trataremos tiene que ver con el hecho de que las
personas que participan en un grupo deben sentirse minimamente comprendidas y
respetadas en su seno.

EL RESPETO Y LA CONFIANZA

Sin importar el tipo ni los fines para los cuales se ha constituido y trabaja el grupo,
sus miembros deben generar durante el proceso un ambiente de participaci6n creible
y confianza mutua para tener €éxito en sus objetivos comunes.

Uno de los ingredientes méds preciados en el desenvolvimiento de un grupo
autogestionario es el caricter genuino y legitimo de la participacién de todas las personas
que lo integran.

Esto solo se logra si los miembros integrantes pueden expresar sus intereses,
respetando los de los demads.

Este proceso de sentirse identificado y mads comprometido con cualquier proyecto
grupal empieza por que cada miembro se sienta bien en el seno del grupo, de modo
que la participacién resulte c6moda y atractiva.

Hay para ello un conjunto de derechos individuales de asertividad, que conviene
promover y respetar entre todos los miembros del grupo que, si son respetados, guardaran
el espacio de desarrollo personal para cada miembro y cimentarén las bases de respeto
y confianza mutua.

Se denomina proceso de asertividad al hecho de confiarse a uno mismo y a sus
capacidades. Esto motiva a cada persona a participar desde sus intereses, sentimientos;
expresar libremente sus ideas y desacuerdos. De este modo se puede estar satisfecho
con uno mismo sin molestar a los demds compaiieros del grupo.
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EL DECALOGO DE LA ASERTIVIDAD

1. Derecho a juzgarse a si mismo, su comportamiento, pensamiento y emociones,
pero tomando responsabilidad de esto.

2. Derecho a no dar razones para justificar nuestro comportamiento en aspectos
personales y en aquellas cuestiones que no afecten al resto de compaiieros.

3. Derecho a decir que no se conoce, no se sabe y que hace falta tiempo para

aprenderlo.

Derecho a decir que no se entiende o comprende algo, y que hace falta tiempo

para pensarlo.

Derecho a cambiar de parecer, si nos parece justo, luego de reflexionar.

Derecho a equivocarse, cometer errores y responsabilizarse por ello.

Derecho a ser independiente de las opiniones de los demis.

Derecho a ser ilégico cuando se toman decisiones en el grupo.

Derecho a decir que no importa o no se tiene interés en determinado asunto que

se plantea en el seno grupal.

10. Derecho a juzgar si se va a hacer responsable o no de encontrar la soluci6n a los
problemas de los demds.

»

WP

~ Como se aprecia, este decdlogo defiende las opciones personales de intromisiones
de los demaés y prepara el terreno para que la participacién se desenvuelva sinceramente.
Su aplicacién a nuestros grupos se puede realizar en un ejercicio de taller, en el
cual se dramatice una discusién entre 3-4 miembros, mientras el resto observa, y luego
con la lectura en comiin del decélogo de asertividad se procede a «descubrir» cudles
aspectos han sido vulnerados, y cuél seria el comportamiento més conveniente para
generar respeto y confianza.

b. El sistema de funcionamiento grupal

Todo grupo que pretenda trabajar organizadamente en pro de sus objetivos precisa
determinar algiin modo y frecuencia de «encuentro grupal».

Normalmente los comités definen un modo general de encuentro («una vez por
mes, los martes por la tarde, en el local comunitario de.....»).

O si se est4 trabajando en un proyecto que demanda més frecuencia, las reuniones
se hacen en funci6n de los plazos de su preparaci6n («<hay que completar el diagnéstico
y la presentaci6n del proyecto de galpén de acopio en 20 dfas»).

Estas situaciones determinan que en todo grupo se deban contemplar los siguientes
momentos:

- En los primeros tiempos del grupo debe procederse con flexibilidad, acomodando
las reuniones y su frecuencia a las modalidades previas de uso en la comunidad. No
es lo mismo partir de un grupo con experiencias en otros trabajos grupales que de
un aglomerado inicial sin experiencias de reunirse.

- En el momento de definir y preparar algtin proyecto, lo cual también conlleva a
veces a la necesidad de formar comisiones de direccién, se da una situacién de
mucha demanda de reuniones y tiempo para el grupo (1 - 2 veces por semana).
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- Luego estd el momento en el cual el grupo pasa a un sistema més estable, de
reuniones con fechas previsibles. Esto puede darse porque ya se ha organizado la
participacién y conduccién del proyecto; existe un equipo que dirige y trabaja en
los lapsos interreuni6n, etc.

Un buen sistema de participacién grupal debe contemplar minimamente estos
aspectos:

- Asegurar que la frecuencia elegida se acomode y facilite la realizacion y
seguimiento del o los proyectos que al grupo le interese.

- Asegurar que las condiciones de encuentro (lugar, momento, circunstancias)
faciliten la participacién y la comunicaci6n de todos los miembros del grupo.

- Disefiar un buen sistema de comunicaciones para avisos de cualquier indole.

- No sobrecargar de trabajo a los miembros respecto a sus otras actividades
normales (de finca, de trabajos, etc.).

- Ser eficaces en los procedimientos (no se pierde el tiempo durante las
reuniones; los encuentros son puntuales, las gestiones se llevan adelante en
tiempo y forma, etc.).

c. Las reuniones del grupo

La reunién es el «motor» de desenvolvimiento de cualquier grupo. Es el punto y el
momento en el cual se concentran los integrantes para darle «vida» al grupo y a sus
proyectos. Entonces, las reuniones deben ser efectivas y permitir avanzar al grupo
hacia el logro de sus objetivos.

Los momentos y aspectos a tener en cuenta para que el grupo practique con éxito
su sistema de reuniones son los siguientes:

c.1. Convocatoria a la reunion

Quienes estén responsabilizados por esto deben recordar:

- Realizar convocatorias solo cuando se justifique (aprender algo en conjunto, generar
intercambio y discusién para una toma de decisiones, etc.).

- Convocar a las personas directamente interesadas y no a otros que les reemplacen
por compromiso, o a personas que perturben la participacién del resto.

c.2. Realizacién de la invitacién

Tratar de:

- Avisar con tiempo y si se puede hacerlo por escrito (esto en el caso de que en el
grupo la mayorfa o todos sepan leer).

- Explicar el o los temas que se tratardn, y para qué, indicando los resultados que se
espera lograr.

- Enviar los avisos y verificar, hasta dénde se pueda, que los miembros del grupo los
han recibido.
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¢.3. Preparacién de la reunién

Las personas a cargo de esto (los dirigentes y el técnico que les acompaiie) deberdn
destinar un tiempo para la buena preparacién de varios aspectos que ayudardn a un
buen resultado. Por ejemplo:
- Elaborar los objetivos que se desea lograr.
- Preparar el programa, con sus temas m4s importantes y el resto de temas menores.
- Calcular los tiempos y establecer la metodologfa de la reunién.
- Definir los detalles de logistica (lugar, comodidades, medios pedagégicos, etc.).

c.4. Desarrollo de la reunién

Aquf el coordinador o grupo dirigente debe ocuparse de:

- Revisar que todo esté preparado antes del inicio.

- Enelinicio, hacer las presentaciones necesarias de los objetivos de la reunién y de
las personas (especialmente si hay personas externas al grupo).

- Promover la preparacién del temario con todos. Se presentan los temas previamente
definidos y se da tiempo para agregar y/o cambiar segiin lo demande el grupo.
Finalmente se consolida el temario por tratar, estimando el tiempo de duraci6n y/o
decidiendo qué temas se van a postergar para futuros encuentros.

- Si hace falta, el primer tema puede ser la lectura del acta de la reunién o evento
anterior, junto a un resumen de las actividades que la dirigencia y otros miembros
del grupo han realizado en el perfodo previo a esta reunién.

- Aplicar métodos de participacién e informaci6n (exposiciones, talleres de equipos,
rondas y plenarios de discusi6n).

- La coordinacién debe promover el tratamiento democrético de cada tema. Aqui
importa su capacidad de animacién; de dar la palabra, facilitar el didlogo y
entendimiento, hacer cumplir horarios, ayudar a sacar conclusiones, etc.

- Asegurar el registro de lo que se trate y considere importante anotar (Secretaria).

- Tomar decisiones: es importante que las conclusiones se conviertan en decisiones
grupales en cada tema. Si no se logra el consenso, se puede decidir seguir discutiendo
mds adelante (con mds informacién y reflexién) o proceder a votar.

- Organizar la ejecuci6n prictica de las decisiones grupales: quién/quiénes del grupo
haréan o participardn en qué cosas. Hay que planificar y organizar las actividades
del periodo interreunién.

- Hacer una breve evaluacion de la reunién y decidir qué hacer con los temas que no
se han tratado o han quedado inconclusos.

- Cierre de la reunién, con acuerdos de pr6ximos encuentros (fecha y hora, lugar,
participantes, etc.).

¢.5. Evaluacion - difusion - seguimiento

La coordinacién debe ocuparse de:

- Que se prepare una memoria donde se registren las conclusiones, mandatos y
compromisos de ejecucién del grupo.

- Evaluar la reunién.
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- Si es necesario, establecer como se va a difundir esto a los miembros del grupo.
- Prepararse a hacer el seguimiento de las actividades previstas por el grupo durante
la reuni6n.

.Y qué lograremos, al fin, practicando todo esto?:

Una reunién bien coordinada y ejecutada hace que los miembros sientan que
vale la pena el esfuerzo grupal.

De este modo se motivan para participar y dar mas apoyo a sus proyectos en
el futuro.

d. Liderazgo y coordinacién de grupos participativos

En la historia de todas las culturas humanas, siempre los grupos (més grandes o
més pequeiios) promueven el liderazgo de algunas personas especificas, para que los
representen o conduzcan. Estos son «los lideres».

Las organizaciones pequeiias necesitan desde su inicio distribuir responsabilidades
entre sus miembros para poder funcionar. Una de las funciones que primero se diferencia
es la de conduccidn, dirigencia o coordinaci6n.

Por ello, de hecho, en todos los grupos encontramos personas con poder y autoridad
que se ocupan de esto.

Pero hay muy diversas formas de ejercer este «poder» o «liderazgo». Veamos algunas
situaciones que se dan en los comités y organizaciones de campesinos:

En los comités de Itapia

- Muchos liderazgos son autoritarios y dan poca participacién a los miembros
de su base.

- Algunos lideres no responden a los fines para los cuales fueron elegidos en
el Comité.

- Dentro de la organizaci6n a veces existen subgrupos con intereses ajenos al
objetivo comin (por ejemplo, asuntos de politica), lo que trae problemas y
distracci6n de esfuerzos.

- Un tema que preocupa mucho es que no hay casi renovacién de lideres por
gente mds joven.

Entre los lideres y la coordinacién de Alto Parana

- Encasi toda la organizaci6n que estd conduciendo la iniciativa de las ferias,
la mayoria de los lideres y representantes han sido elegidos democréticamente
en sus comités.

- Pero también se descubren casos de liderazgos falsos en la base de los grupos
(porque responden a su interés personal, 0 a otras cuestiones).

- Algunos liderazgos no estdn preparados ni actualizados a las necesidades
de la organizaci6n comercial que exige rapidez y buena informaci6n.

29



M.A.R. - MODULO N°7

- También hay casos en que los técnicos ocupan espacios de liderazgo y
coordinaci6n en los comités.

Como se ve, en general, los cuadros de coordinacién no disponen de la gente mds
apropiada y preparada para asumir los cambios que exigen o requieren nuestros tiempos.

De hecho, el liderazgo grupal puede ser ejercido en forma autoritaria y casi absoluta,
o puede tener toda una gama de formas de direccién e influencia sobre el resto del
grupo, segiin veremos a continuacién:

Estilos de liderazgo:

LIDER AUTOCRATICO

Es quien manda (a veces utilizando la fuerza) sin consideracién por lo que piensan
los demés. El sabe y el grupo no. Concentra y procesa toda la informacién y el
trabajo. Cuando se retira, el grupo se siente desolado e incapaz de seguir solo.
LIDER PATERNALISTA

Es una variante del anterior. Funciona como un «padre» para el grupo, lo cuida,
hace de todo en bien de todos, pero no deja hacer demasiado al resto por
considerarlos incapaces de funcionar bien en la tarea.

LIDER DEMAGOGICO/FALSO

Es aquel que lidera activamente al grupo, pero con el prop6sito primordial de
recibir su admiraci6n y respaldo en el poder. Utiliza frecuentemente el “chantaje
sentimental” como instrumento de relacién con el resto y se preocupa mds por las
relaciones con el grupo que por la tarea y proyectos por desarrollar.

LIDER APACIGUADOR Y FACILITADOR

Procura mantener el equilibrio y las buenas relaciones dentro del grupo por todos
los medios. Normalmente deja que el grupo se dirija adénde quiera, sin definir
prioridades, con tal que esto no cause problemas internos.

LIDER ANIMADOR Y DEMOCRATICO

Funciona sobre principios democréticos, para que todos se sientan parte activa del
proyecto. Para ello fomenta la comunicaci6n y estimula la cooperaci6n entre los
integrantes del grupo. Sabe trabajar en equipo, distribuyendo responsabilidades.
Conffa en los demés y les anima a colaborar, aportando lo mejor de cada uno.

Las responsabilidades de los lideres de los grupos y organizaciones participativas

El tipo ideal de lider de un grupo participativo se asimila bien al estilo democritico.
Estos lideres democrdticos son responsables de administrar la construccién de
organizaciones, en las que las personas integrantes pueden aprender y expandir sus
capacidades (de reflexionar, de negociar, de actuar por si mismos, etc.).

Tienen una gran importancia en el proceso de definicin de las «Visiones y enfoques
necesarios para desarrollar laM.A.R.» que se mencionan en el M6dulo N° 1, que lleva
a su vez a la definici6n de los propésitos esenciales que mantienen al grupo unido y en
proceso.
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Por ello estos dirigentes son responsables de mantener en claro y defender las
misiones que se ha impuesto el grupo.

Trabajo del lider como coordinador del grupo

Su rol més comiin hacia adentro del grupo es el ejercicio de la «coordinacién», y
hacia fuera es la representacién del grupo respecto a sus intereses. ’

Para ello debe estar legitimado en su cargo por medio de algiin sistema de elecci6n
libre que hayan desarrollado los miembros. Esto lo habilita a ejercer el poder de
«representacion» y de «autoridad grupal» por un tiempo definido.

;Cudl es su «trabajo» hacia el interior del grupo?

- Esresponsable de preparar y organizar el calendario de reuniones.

- Funciona como un facilitador, introduciendo y explicando los temas por
discutir, dando aclaraciones para que todos comprendan y puedan participar.

- Promueve las discusiones, teniendo en cuenta las necesidades del grupo y
del proyecto que se desarrolla.

- Ayuda ala obtenci6n de conclusiones, apoya la organizaci6n de actividades.

- Es un mediador natural de los conflictos, ayudando a desenvolverlos y
resolverlos por medio de la discusi6én comin.

- Debe trabajar en el control y seguimiento de las actividades que encara el
grupo, a veces a la par de sus compafieros para testimoniar qué hacer y
cémo hacerlo.

e. Tratamiento de problemas y conflictos

e.1. Problemas cotidianos

El tratamiento de temas, y dentro de estos «los problemas» de llevarlos adelante,
son la esencia de la vida grupal.

Como veremos en el Manual de Direcci6n, los problemas pueden ser de distintos
tipos, pero siempre manifiestan una brecha entre una realidad actual y otra deseada, o
un obstéculo para llegar a la meta proyectada.

Desde esta Optica, los problemas son el primer paso del proceso de «toma de
decision», en el cual se analiza una situaci6n a la que se le busca las mejores soluciones
posibles, y se decide ejecutar algunas.

El enfoque adecuado y la resolucién exitosa de sus problemas, son fuentes de
animaci6n y estimulo en el proceso de desarrollo normal de cualquier grupo. Veamos
ejemplos:

- «En general en varios grupos se estd acostumbrado a tratar mds o menos
bien los problemas internos, aceptando que es normal que existan y que hay
que tratar de resolverlos». Comités de Feria de Itapia.

- «En la base, en los comités, el nivel de discusién no es muy bueno. Sin
embargo, se estd tratando més o menos bien los problemas internos de cada

31



M.A.R. - MODULO N°7

feria, los que no se logran se trata de postergarlos para mds adelante, para
ver si con ayuda y el tiempo podemos resolverlos». Comités de Alto Parand

Y al revés, es poco probable la sobrevivencia de un grupo que sienta que es poco
hébil en enfrentar 1o que considere «sus problemas».

Cuando la autoestima grupal es baja, el abandono y “desgrane” de sus miembros
suelen ocurrir muy rdpidamente.

- «Hay grupos que no logran o no quieren reaccionar a tiempo frente a sus
problemas. Se hacen mayores, traen conflictos que primero se ignoran, pero
luego se desatan situaciones dificiles de tratar, con consecuencias muy
negativas (division, disolucién, etc.)». Comités de Itapia

- «A veces tenemos problemas y conflictos que se postergan, pero después
los consideramos, pues hemos tenido complicaciones dificiles de tratar, con
consecuencias graves en nuestra organizacién de Feria». Comités de Alto
Parand

e.2. Los conflictos internos

Asf como los problemas cotidianos son inherentes a toda actividad humana, en
todos los grupos que buscan lograr fines comunes se presentan los llamados conflictos,
las dificultades serias de entendimiento, que funcionan como piedras en el camino de
la organizaci6n.

CONFLICTOS
Se denomina conflicto a cualquier desacuerdo importante dentro de un grupo, o
hacia fuera, en la relacién externa del grupo.

La presencia de conflictos no debe asustar a nadie, son una prueba normal en la
vida grupal. Por lo general, generan lo que se denomina CRISIS, situaci6n que si se
resuelve adecuadamente, devuelven la normalidad y el grupo sale fortalecido en su
experiencia de relacionamiento humano.

{C6mo se presentan y por qué?

Estos desacuerdos se dan por distintas razones; las mds comunes son:

- No compartir las mismas ideas y maneras de proceder dentro del grupo u
organizacion.

- Algunos miembros introducen y anteponen sus intereses personales con
respecto a un interés u objetivo general del resto del grupo.

- Cuando hay que compartir recursos escasos y no se manejan los mismos
criterios de distribuci6n.

- Cuando se proponen actividades que algunos no comparten.
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En todo caso, los miembros que defienden posiciones contrapuestas, tratan de que
su causa prevalezca sobre la oposicién.

A nivel de los grupos, los conflictos se originan en distintas partes y entre diferentes
actores:

CONFLICTO DE UN MIEMBRO CON EL RESTO DEL GRUPO

Por no compartir objetivos, modos de conducta, o es posible que esa persona procure
algiin tipo de beneficio distinto de los del resto.

CONFLICTO ENTRE DOS MIEMBROS DEL GRUPO

Es tipico de diferencias en el modo de hacer las cosas, o también por disputas de
un espacio de poder. Las cuestiones personales previas suelen también incorporarse.
CONFLICTO DENTRO DEL GRUPO

Son los tipicos subgrupos que se forman alrededor de lideres que se oponen, o
porque en realidad los miembros provienen de dos lugares o comunidades distintas,
y existen diferencias en la manera de enfocar las cosas.

CONFLICTOS ENTRE EL GRUPO Y OTROS GRUPOS

Se dan cuando se integran organizaciones mayores, en las que se compite por
espacios de poder, el reparto de beneficios, o simplemeénte por tener criterios
disfmiles frente a un asunto.

CONFLICTOS ENTRE EL GRUPO E INSTITUCIONES

Son bastante comunes cuando hay un relacionamiento de apoyo o convenios para
desarrollar proyectos. Generalmente se originan cuando una de las partes comienza
—por cualquier razén— por no dar cumplimiento a algo acordado.

Cuando hay un conflicto en el seno del grupo, aparecen distintas posiciones y

actitudes entre sus miembros:

- Laactitud pasiva, de pardlisis y resignacién de algunos que se sienten més
débiles, frente a otros supuestamente més fuertes («vamos a dejar, va a ser
de balde pelear»).

- La actitud neutra de otros, sin compromiso y sin posicién. («no es mi
problema»).

- Laactitud condicionante y amenazadora («si no se hace tal cosa, nos vamos
del grupo»).

- Laactitud activa y agresiva, de pelea frontal hasta ganar la posicién («aqui
se va a proceder asi, cueste lo que cueste»).

- Laactitud activa pero de discusi6n, abriendo el espacio a la comprensi6n de
las cuestiones y problemas, y tratando de buscar buenas soluciones comunes
ante la diferencia.

{C6mo se resuelven estos aspectos?

Por medio de la negociacion.
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LA NEGOCIACION
El mejor enfoque empieza por tener una actitud activa y participativa de todo el
grupo frente a cualquiera de las situaciones de conflicto planteadas previamente

Por ello, siempre se empieza por buscar espacios o puntos de negociaci6én conjuntos
del problema. De este modo, NEGOCIAR significa:

Separar a las personas del problema

Es conveniente que la negociacién no se cierre alrededor de posiciones iniciales
muy duras, porque ponen en peligro las relaciones personales y llevan a la ruptura.
Para ello hablar con respeto de la otra parte, pedirles que se involucren més y
asegurarse de que no queden mal delante de terceros por ceder algo.
Concentrarse en entender los intereses de las partes

Tomar en cuenta los intereses y las demandas de cada parte, poniéndose en el
lugar del otro, escuchar mucho. A partir de esto buscar resolver la diferencia,
contemplando los intereses expuestos y con algiin criterio de equidad.

Proponer distintos modos de acercarse a las partes

Proponer y disponerse a razonar juntos, no cediendo a los sentimientos y sf a la
razoén.

Promover una buena discusién; no tomar decisiones apuradas (tomarse recreos o
més de una reuni6n para tratar conflictos). El grupo debe comprender la necesidad
de tiempo para arreglar este tipo de problemas en los que se involucran las personas.
Soluciones de beneficio mutuo

Hay que avanzar sobre las posiciones con alternativas nuevas y mejores, en las
que el grupo se entienda y que a su vez sean de beneficio mutuo a las partes.

No perder de vista en toda negociaci6n, la participacién de los intereses de todo el
grupo, o de la comunidad donde se actda.

Que el resultado de 1a negociacién en lo posible deje satisfechas a las partes; sea
duradero y itil a los objetivos del grupo.

Seguidamente se expone un conjunto de recomendaciones, que ayudan a los
animadores y asesores técnicos de grupos, cuando precisen orientar y acompafiar
procesos de negociacién:

1. Participar apoyando negociaciones, solo si el grupo o la mayorfa lo pide
explicitamente. Si no es asf, permanecer neutral en las discusiones (a veces
es conveniente retirarse para dar lugar a la discusién «més en confianza» de
los miembros).

2. Preparar el momento y el lugar de la negociacién para que las partes se
sientan cémodas y sin presiones externas (autoridades, familiares, etc.).
Definir quiénes deben estar presentes y quiénes pueden entorpecerlas.

3. Empezar por plantear la cuestién desde un «paraguas» més general que
involucre a las partes como afectadas por causas externas, proponiendo tomar
ambos una visién mds amplia del asunto.
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4. Ayudar a reflexionar sobre el contexto, la situacién y el momento en que
estd sucediendo el conflicto, para que las partes aprecien factores externos
que las estdn impulsando y condicionando.

5. Proponer a cada parte que explique qué desea, cudles son sus fines y
justificaciones de la posicién asumida.

6. Pedir a cada parte que escuche al otro y discutan tranquilamente, evitando
las emociones y las expresiones que ofendan al contrario.

7. Pedirle a cada parte que asuma la posicién del contrario, a fin de que entienda
el modo de enfocar el problema del otro.

8. Promover la reflexi6n pausada si las posiciones iniciales aparecen muy
caldeadas. Suspender el tema para otro momento puede ser muy inteligente
a veces.

9. Proponer en el grupo una «lluvia de ideas» buscando las alternativas de
solucién, que ayuden a enfocar y resolver la cuesti6n sin lesionar la estima
de las personas en conflicto.

10. Introducir al grupo en la idea de preservar el bien comtin y la supervivencia
del grupo.

11. Las soluciones deben mirar hacia el futuro y no a «arreglar cuentas del
pasado». Nunca el desquite orgulloso ayudé a construir el futuro de ningin
grupo, ni a resolver duraderamente los conflictos.

12. Pedir al grupo que analice lo que sucederia en el futuro si no se resuelve, o
si se resuelve mal el conflicto, con disconformidad para una de las partes.

13.Si el acuerdo parece dificil, a veces ayuda contar con personas externas,
respetadas por ambas partes, las que, funcionando como mediadores, puedan
tratar de acercar las posiciones.
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_CAPITULO B
LA ORGANIZACION PARTICIPATIVA EN LA M.A.R.

1. EL CAMINO A LA ORGANIZACION EMPRESARIA

a. Del grupo de base a la organizacion empresaria

Utilizando los métodos grupales vistos ya en la parte anterior del manual, el grupo
de base empieza a “caminar” en direccién a una organizacién empresaria.

El esquema siguiente nos ofrece una idea secuencial de todo el proceso:

FORMACION DEL GRUPO ALREDEDOR DE ALGUN PROYECTO
(Por ejemplo, una idea de negocio o de autoservicio)

DISENO DE ALGUNA FORMA INICIAL DE ORGt‘J 1ZACION PARA LA
DIRIGENCIA Y REPRESENTACION DEL GRUPO
(Elecci6n de una comisién sencilla y con los cargos corrientes)

DESARROLLO DE LA MODALIDAD DE ACTUACION
MAS APROPIADA AL GRUPO Y PROYECTO
(Formas de operar y las costumbres del grupo para entenderse)

REFLEXION SOBRE LOS PRINCIPIOS DE ARMONfA MAS APROPIA-
DOS Y DESARROLLO DE SUS PROPIAS REGULACIONES
(Los valores y modos de comportarnos para preparar la empresa)

ELABORACION DE REGLAS ESCRITAS PARA LA FUTURA EMPRESA
ASOCIATIVA

(Pueden incluir los reglamentos internos, estatutos sociales generales,

los manuales de procedimientos del trabajo, etc.)

LA REFLEXION Y SELECCION DE LA MODALIDAD
INSTITUCIONAL MAS CONVENIENTE PARA HACER NEGOCIOS
(Uni6n transitoria, cooperativa, sociedad de hecho, SRL.)

LA FUNDACION DE LA EMPRESA ASOCIATIVA Y EL
FUNCIONAMIENTO ASAMBLEARIO
(Puesta en funcionamiento hacia adentro y presentacién hacia fuera de

la empresa) *
FORMALIZACION COMERCIAL LEGAL
(Registros legales de la forma y estatutos; registros laborales e impositivos, etc.)
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En este esquema —que es ideal- se identifica cémo progresivamente el grupo em-
prendedor avanza en su fundacién y formalizacién empresaria.

El seguimiento secuencial de los pasos anteriores asegura que, antes de tomar de-
cisiones y responsabilidades de peso, los miembros del grupo se preparen adecuada-
mente a asumirlas (por medio de la reflexién y la capacitaci6n).

De modo que, al trabajar en grupos nuevos, se sugiere seguir y adoptar el esquema
anterior.

Es probable que reconozcamos (en nuestros grupos, o en otras experiencias) que se
ha llevado adelante el proceso en distinto orden o “saltando” algunos pasos.

Desconocer o demorar alguna etapa suele ser el origen de problemas muy graves,
que traerdn luego alguna consecuencia en el seno de la empresa futura (desconfianza
en la organizaci6n, pérdida de identidad del emprendimiento, funcionamiento pobre,
divisiones del grupo, destruccién empresaria, etc.).

El camino de consolidacion de la organizacién empresaria no es fécil. Cuando un
grupo desea convertirse en empresa, debe aceptar el desaffo de nuevos riesgos, entre
los cuales cambiarse a sf mismo es uno de los mis importantes.

Este es un proceso de autoaprendizaje y maduracién, de duracién relativa, en el
cual el grupo se topar4 con obstéculos, tendré crisis internas, se le aparecerdn amena-
zas que deber4 enfrentar su es que desea fortalecerse y no desaparecer.

A su vez, este aprendizaje supone tomar una cierta especializacién o focalizacién
en sus actividades, lo que suele demandar apoyos externos diferentes a los que necesi-
taba cuando funcionaba como un grupo general de base.

La figura siguiente nos da un panorama de esto:

EL CAMINO DE CONSOLIDACION DE LA ORGANIZACION EMPRESARIA

T siruRcion

BARRERAS FALTA
OBSTACULOS  DE APOYO

GRUPO MOTIVADO l | PRINCIPIOS DE ARMONIA

ALREDEDOR DE FUNCIONANDO

UN NEGOCIO l l
SISTEMA DE REGLAMENTOS
MANEJO Y EFECTIVOS
ADMINISTRACION
GRUPAL

AMENAZAS

¢ Y EN CUANTO TIEMPO ?
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b. Principales barreras que encuentra un grupo para organizarse

empresarialmente

De hecho, se debe aceptar partir de un grupo tipo comité, poco diferenciado y con
relativa experiencia, y que estd tratando de tomar un rumbo empresario (porque tiene
ideas de negocio o porque desea cambiar su situacién en la comunidad).

¢(Cudles son la principales barreras que encuentra para desarrollar adecuadamente
su organizaci6n empresaria? )

Veamos qué nos cuentan distintos grupos que est4n avanzando por este camino:

Problemas y actitudes internas dentro de los comités u organizaciones

Comités de feriantes de Itapia

- «Hay una gran desconfianza y mucho individualismo que van en contra de la
idea de la organizacién para el mercado. Todavia hay mucho fanatismo por ideas
politicas, religiosas, etc., que hacen que en la comunidad resulte dificil empezar
este tipo de iniciativa».

Comités de feriantes de Alto Parana

- «En principio, el grado de divisién en la comunidad (por politica y a veces de
ideas religiosas) son barreras que estdn complicando todos los intentos de auto-
gestién que iniciamos desde los grupos.

El problema de los liderazgos falsos y de la falta de nuevos lideres también nos
frena. En muchos casos, primero el grupo tiene que resolver bien esto antes de
crecer a formas mayores de organizacién».

Cooperativa Integral del Norte (Dpto. de Concepcion)

- «El individualismo es una amenaza fuerte en la cooperativa. Hay que ver que en
la zona no hay mucha experiencia de solidaridad y cooperativismo en la produc-
cién y/o comercializaci6n, y con facilidad se cae en situaciones de desorganiza-
cién que son aprovechadas desde afuera».

La falta de informacién y capacitacién sobre el tema es un serio obstaculo

Comités de feriantes de Itapia

- «Tenemos que aceptar que hay en la gente un muy bajo nivel de conocimiento,
cultural y técnico, de cémo proceder a organizarse. Otro asunto es el desconoci-
miento de los servicios y programas que pueden existir para apoyar el crecimiento
de estas organizaciones».

«En el tema del fortalecimiento de las organizaciones, es necesario un mayor apo-
yo, y la ensefianza de la gestién en estas empresas que pueden manejar los campe-
sinos es muy importante».

Comités de feriantes de Alto Parana

- «Hasta ahora no ha habido casi esfuerzos por ensefiar y capacitar a los producto-
res en formas diferentes de organizacién moderna. En el fondo el grave problema
que tenemos es una pobre educacién y la falta de oportunidades de capacitarse
para la mayoria de la gente rural.
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La falta de asistencia técnica para apoyar organizaciones también es notoria

Comités de feriantes de Itapia

- «Falta, en general, mis contacto y presencia de los extensionistas con los comi-
tés de base. Los técnicos opinan que, por su parte, tienen asignados demasiados
productores que atender, en condiciones casi siempre de carencia de algin medio
o con demandas de hacer reuniones de noche o los fines de semana».

Comités de feriantes de Alto Parana

- «A veces la descoordinaci6n o las diferencias entre Instituciones del Estado,
perjudican més que ayudan al buen desarrollo de las organizaciones de producto-
res frente al mercado».

«Los agricultores les piden a los técnicos que suden la camiseta, se comprometan
més con ellos y sus proyectos, no con los proyectos de las instituciones. Los técni-
cos nos dicen que las instituciones que los contratan hacen planes que los encua-
dran en situaciones dificiles de cumplir con esta solicitud».

La falta de recursos y de asistencia financiera complica el desarrollo de
negocios

Comités de feriantes de Itapia

- «Se manifiesta una generalizada falta de asistencia crediticia para impulsar otras
actividades que no sea la producci6n de algod6n. Al respecto se necesita financiar
el desarrollo de la horticultura y la granja en forma intensiva para atender mejor
los mercados de las ferias».

«Otro problema son los recursos escasos. En la zona hay gente con poca tierra o
trabajando en tierra que no es propia. A veces la distancia es grande entre
compaififas, y mantener la organizacién obliga a gastar en viajes».

Comités de feriantes de Alto Parana

- «Sentimos que no hay diferencia por parte de las instituciones de asistencia fi-
nanciera en las condiciones de oferta de crédito rural hacia 1gs pequefios producto-
res que estin haciendo esfuerzos de organizarse en empresas.

No conocemos que haya créditos especiales, accesibles para la pequefia agroin-
dustria o para desarrollar las ferias y otros mercados».

La inexperiencia en los negocios asociativos también trae problemas

Cooperativa de Servicios de Maquinarias en Caaguazi

- «Dentro de las situaciones de riesgo que vivieron, una de las mds importantes fue
la corrupci6n interna en el manejo administrativo. El déficit de este grupo es que
en su historia hubo dos gerencias externas que no funcionaron bien, y ahora se ha
designado al lider de mayor peso como gerente. Esto trae concentracién del poder
en pocas manos, y los asociados identifican a la cooperativa con su lider-gerente».
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Cooperativa Piiiera del Dpto. de Concepcién

- «Nuestra cooperativa es joven atin y tiene normalmente un conjunto de proble-
mas en su organizacién. Por ejemplo, hay asociados que tienden a ofrecer produc-
tos desparejos o de poca calidad, y reclaman igual precio que los compaiieros que
trabajan bien. También el oportunismo de algunos que tienden a vender afuera la
mejor produccién, dejando la de segunda para nosotros.

Esté el caso de un socio que se convirti6 en acopiador de sus vecinos, y luego
negoci6 la pifia en nombre de la Cooperativa».

Es importante reconocer, que de la variada lista de obstédculos y barreras menciona-
da, no todas las organizaciones pueden resolver adecuadamente estos problemas con
el tiempo

De hecho, la mayoria precisa ser acompaiiada de importantes cambios en el siste-
ma de apoyo para sobrevivir y desarrollarse.

Algunos esfuerzos de organizacién fracasan cuando el grupo emprendedor inicia
el negocio. Otros fracasan dentro de los primeros afios de vida.

Otras organizaciones, sobreviven por largos periodos de tiempo, pero fracasan como
resultado de una variedad de condiciones externas, del tipo de las amenazas que vere-
mos enseguida.

d. Las amenazas mas corrientes de las organizaciones de negocios

Aun partiendo de una buena motivaci6n para cambiar viejos habitos y aprender, el
grupo humano estard expuesto en su camino de negocios a peligros externos, que lo
pueden desviar, desvirtuar y eventualmente apartar de sus proyectos.

De hecho existe un conjunto de amenazas que implican “riesgo de destruccién”
que las organizaciones deber4n sortear en su desarrollo para ser sostenibles.

Algunos casos de emprendimientos en marcha nos pueden ilustrar este aspecto:

Comités de feriantes de Alto Parana

- «En la zona, sufrimos mucho por el ingreso de productos desde el Brasil sin
controles de certificacién o de contrabando. La Aduana paraguaya parece que no
participara de la necesidad que tenemos de defender nuestra producci6n nacional
y los productos que hacemos aqui».

Cooperativa de Servicios de maquinaria de Caaguazi

- «Hubo cambios muy répidos en los integrantes de nuestra institucién, sumados a
una heterogeneidad cultural notable: se integran en la cooperativa campesinos pa-
raguayos minifundistas y colonos brasiguayos pequefios».

- «El grupo creci6 casi siempre por medio del aporte financiero externo, y su
dependencia de estos medios es grande».

Cooperativa Piiiera de Concepcion

- «Nuestra principal amenaza es que falta un estudio de mercado més a fondo
respecto a lo que puede suceder con el mercado interno y la competencia del Mer-
cosur. Tampoco tenemos informacién sobre cambios en la economia, reglas aran-
celarias y paraarancelarias».
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- Otra amenaza que la Cooperativa tiene pendiente es su excesiva dependencia
respecto a movimientos que realicen organismos politicos vinculados al poder
(Gobernaci6n, Ministerios, etc.).

Grupo de Comités Mandioqueros de Caazapa

- «La principal amenaza que hemos enfrentado han sido las promesas de los poli-
ticos locales, las que, por suerte, se han bloqueado bastante bien.

- Para nosotros una cuestion de riesgo es que confiamos mucho en las votaciones
rdpidas, y a veces se hace poca consulta para tomar algunas decisiones de peso.

- Ademds, tenemos mucha dependencia de la ayuda externa, en especial de la
cooperaci6n internacional. Por eso para el futuro hay que fortalecer el sistema de
capitalizaci6én».

Muchas de estas cuestiones se sistematizan en la lista de las ocho amenazas més
corrientes de peligro para las organizaciones econémicas de campesinos:

1. Pensar segiin esquemas preconcebidos
El pensamiento basado en esquemas rigidos, tipo «plan maestro», es un
grave enemigo. Se manifiesta cuando los formuladores de politicas,
programas donantes y expertos proponen soluciones uniformes, para una
amplia variedad de problemas que se agrupan bajo un mismo nombre, segiin
uno o mis ejemplos exitosos.

2. Confianza excesiva en reglas simples de votacién
La suposicién de que las reglas de votacién, por unanimidad o por mayorfa,
son las tnicas formas posibles a la hora de tomar decisiones colectivas,
puede ser peligrosa.
Reemplazar una votaci6n por una serie de discusiones previas aclaratorias,
y un poco de esfuerzo por llegar a un consenso dentro del grupo, es mejor a
veces.

3. Cambios externos repentinos
Modificaciones bruscas en la tecnologfa, en la poblacién del lugar, en la
disponibilidad de factores, en la importancia de las transacciones monetarias
oen la heterogeneidad de los participantes del grupo, todas traen problemas.
Mientras mds rdpido cambien las cosas y mientras mds cosas cambien
simultdneamente, m4s exigente ser4 el problema de adaptacion a las nuevas
circunstancias. Este tipo de amenazas resultan dificiles para todas las
organizaciones.

4. Deficiencias en la transmision de valores
El traspaso de una generacién a otra de los principios operacionales sobre
los cuales se basa el sistema de gestién de la empresa, es otra fuente de
amenaza.
El cambio rdpido de la poblacién o la cultura puede conducir también a esta
situacién.
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5. Dependencia exagerada de la ayuda externa
La disponibilidad de fondos que parecen ser «dinero f4cil», provenientes de
autoridades externas o donantes, funciona siempre como peligrosa para la
sostenibilidad a largo plazo.
Este factor disminuye la capacidad que posee una institucién local de
mantenerse a sf misma, generando una «cultura dependiente» a través del
tiempo.

6. Cooperacion internacional inadecuada
A veces el criterio de evaluacién empleado por las agencias internacionales,
al no tomar en cuenta las instituciones y los conocimientos locales o
autéctonos, se convierten en un obstédculo serio para el autodesarrollo de la
organizacién.

7. Corrupcion y otras formas de comportamiento oportunista
Los comportamientos oportunistas son alentados por la disponibilidad de
fondos masivos para subvencionar inversiones y operaciones de los proyectos
de microempresa. La corrupcién entre los funcionarios y los contratistas
privados constituye una forma conocida y bastante extendida de oportunismo
en los proyectos.

8. Falta de acuerdos, convenios y apoyos institucionales locales
Las pequeiias organizaciones necesitan imperiosamente de instituciones de
apoyo local o regionales para sobrevivir y enfrentar la suma de presiones de
su medio externo.
La “soledad” del grupo o la endeblez de sus relaciones con el entorno son
frecuentemente factores de vulnerabilidad ante cualquier influencia negativa.

e. Algunas conclusiones sobre la evolucion de las organizaciones de negocios de
campesinos en el Paraguay

Por diversas razones, algunas ya expuestas en las opiniones de los campesinos
dadas en puntos anteriores, todavia no hay muchas organizaciones orientadas a los
negocios, que estén bien consolidadas en el marco del proceso de organizacién campe-
sina paraguaya.

Entre otras cosas, los campesinos solicitan un apoyo estatal especifico a las peque-
fias empresas y a sus organizaciones de sostén, por lo menos para los perfodos de
promoci6n y crecimiento, hasta consolidarse en el mercado.

La evolucién de los pocos grupos, que bajo distintas formas (comités, asociacio-
nes, cooperativas, etc.), se estdn vinculando a los negocios, es aiin muy dispar.

De un andlisis de unas 30 organizaciones dispersas en la parte oriental del Para-
guay, se ha podido obtener ciertas tendencias que marcan el estado, y permiten extraer
conclusiones sobre la gestién mds apropiada, a encarar para favorecer el desarrollo
autogestionario de los grupos.
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1. Las organizaciones empresarias ya consolidadas, por lo general, son mds
bien pequefias (10-30 miembros). Muchas atesoran la experiencia de
pertenencia a antiguos grupos masivos, que ante diversas crisis se han
dispersado y “rearmado”.

2. La mayoria de estas organizaciones han pasado por uno o varios ciclos de
“expansién” y “desgrane” de sus integrantes. El fenémeno de expansién
casi siempre se asocia a oportunidades de aprovechar recursos en forma
mds o menos ficil (oferta de proyectos subsidiados, apoyos crediticios para
un plan determinado del Estado).

3. El fenémeno de desgrane o pérdida de socios, es un poco mis complejo.
Puede haber situaciones en las cuales, al no verse cumplidas promesas de
proyectos de alguna organizacién externa, los asociados menos
comprometidos, se van retirando, y solo queda un nicleo fiel a la idea inicial
(por ejemplo: produccién de granja compartida).

4. Laexistencia de un negocio que se muestra rentable o con posibilidades de
producir ganancias a futuro, es un estimulante de valor para que los
integrantes del grupo permanezcan juntos.

5. Otra situacién puede darse si el negocio no avanza y no genera ingresos al
nivel de expectativa; los m4s impacientes y menos emprendedores tenderdn
a abandonarlo més pronto (o permanecen a la espera, a ver qué pasa).

6. Los grupos mayores (por lo general incluidos en cooperativas) suelen crecer
rapido alrededor de alguna oportunidadad externa (un proyecto, la posibilidad
de ser financiados). Sin embargo, la mayorfa de sus integrantes mantienen
los valores de la cultura individual por sobre los de la cultura asociativa, y
son propensos a abandonar la empresa cuando los negocios no dan resultado.

7. Los modelos de mds compromiso, en general han partido de un esfuerzo
inicial de capitalizacién, el que, ademds de proveer un fondo inicial propio,
ha puesto en obligacién a sus participantes de cuidar “su aporte” en el
contexto asociativo.

8. La mayorfa de las organizaciones exitosas (y que actian asociativamente
bien en los negocios) han enfrentado y superado una o varias crisis fuertes,
a veces con pérdida de muchos miembros.

9. En cambio, hay muchos grupos empresarios que viven al dia, y tienden a
desarrollar una cultura de funcionamiento a corto plazo, que los impulsa a
consumir las ganancias méis que a invertir en su futuro. Esta mentalidad
poco estratégica se halla influida por la falta crénica de recursos y la
incertidumbre del futuro econémico.

10. Junto a esto, es comtin la fuerte dependencia externa de los grupos de reciente
constitucién, caracteristica que poco a poco convierte al grupo humano en
pedigiiefio y dependiente de la ayuda externa, y que nunca se vuelca a explotar
sus posibilidades de autoayuda y autofinanciacién.
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11. La aplicaci6n adecuada de reglas de uso comiin o reglamentos, con socios
que no se comportan acorde a acuerdos previos del grupo, puede generar
conflictos y su expulsién. Las experiencias analizadas apuntan a confirmar
un robustecimiento del grupo restante.

12. Los grupos que han sabido conformar buenos patrones de confianza interna,
junto a una actitud de biisqueda y prudencia en lo externo, muestran grados
de crecimiento econémico en la comunidad.

A continuaci6n se presenta un bosquejo ejemplar de los fenémenos mencionados
anteriormente, marcando las figuras, las expansiones y contracciones que experimen-

tan los grupos

El caso de un comité que se "achica” por especializarse algunos
miembros en un negocio de feria :

17 socios 8 miembros
iniciales feriantes restantes

Sobre un comité inicial se forma una asociacion con otros comités,
ante la promesa de un proyecto. jLuego no se concreta! Y ocurre el

desgrane.

11 miembros 14 miembros

crece a 47
miembros
Una cooperativa que ha recibido varias ideas de g:oyec!os. con
resultados exiguos. Al final del proceso, los miembros estan muy
“apocados” y casi inactivos.
4. § socios
actuales
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2. LA CONSOLIDACION DE LA ORGANIZACION PARTICIPATIVA

a. Elementos indicadores de consolidacién

Cuando el grupo logra afirmarse alrededor de un proyecto (sea este un negocio o
cualquier otra iniciativa comiin de servicio) y experimenta en sus procedimientos el
tratamiento de problemas, la toma de decisiones y la responsabilizacién por su trabajo,
estd prepardndose para convertirse en un tipo de organizacién madura.

Los elementos que caracterizan a la organizacién madura son los siguientes:

* El grupo es firme, pues las personas (o familias) integrantes son bastante
estables y la vida grupal se desenvuelve alrededor de objetivos claros y
compartidos.

» Existe uno o varios proyectos de negocio de fuerte interés para este grupo,
que le demanda niveles de compromiso y gesti6n a largo plazo.

* Para atender estos proyectos se han desarrollado formas y reglas de
ordenamiento y direccién del grupo, que le confieren més estabilidad y
eficacia (reglamentaciones, estatutos, etc.).

* Existe un nicleo dirigente bien constituido y funcional, el cual lideray ejecuta
la gestién de los proyectos del grupo empresario.

b. Los principios de armonia empresaria

Una manera de verificar el grado de fortaleza de la organizaci6n y la preparacién
del grupo humano para actuar en los negoclos, consiste en chequear su situaci6n res-
pecto a un conjunto de reglas de arinonia empresaria.

Estas reglas actdan en dos sentidos:

* Porun lado, funcionan como “antfdotos” y reaseguros para saber si se podrd
dar respuestas firmes a cualquiera de las amenazas descritas en los puntos
anteriores.

* Por otro, funcionan como indicadores para evaluar el estado de solidez grupal
respecto a consolidar la empresa asociativa, marcando el punto de
“organizacién sostenible”, lista para desarrollar la empresa y abordar
negocios con cierta idoneidad.

Estos principios son los siguientes:

1. La organizacién ha partido de intereses genuinos y parecidos para
encarar determinados proyectos
Si los intereses individuales son muy distintos y no se ha visualizado en
comiin lo que el grupo desea ser y hacer, y que intereses individuales pueden
verse postergados, no se puede aspirar a trabajar como “organizacién de
negocios” con éxito.
También si habfa miembros o parte del grupo con segundas intenciones,
esto fue tratado para evitar problemas graves, que con mucha probabilidad
podrian anular el emprendimiento futuro.

45



M.A.R. - MODULO N°7

. La misién que va a encarar la organizacién esti definida y es bien
conocida

Si la organizacién parti6 de intereses comunes, es esencial poner en claro
las razones fundamentales que impulsan al grupo a determinado
emprendimiento o proyecto. Esto debe incluir:

- lo que sus miembros desean conseguir (propésito y objetivos)

- lo que le van a ofrecer a la sociedad (misién y medios para conseguirla).
También deben estar seguros de que esta misién es conocida y compartida
por todos.

. En organizaciones de miembros con recursos y capacidades productivas
dispares o con funciones diferentes, se ha reflexionado esto
cuidadosamente

La existencia de diferentes capacidades de produccién y administracién
puede separar a un grupo, dividiéndolo en el subgrupo més eficaz, conocedor
y empujador por un lado, y por otro en el sector menos dotado y rezagado
productivamente.

Otra situacién complicada puede darse cuando pretenden actuar juntos en
un negocio sectores claramente distintos, que intentan operar en cadena
(proveedores de insumos, productores, comerciantes que intermediarn, etc.).
Todos estos factores no deben impedir la conformacién de la organizacién o
de equipos de trabajo; lo importante es reflexionar desde el inicio y en forma
conjunta sobre la situacién concreta y el rol que cada quién asumir4 en el
disefio organizativo.

. Los miembros del grupo han desarrollado un grado de conocimiento
adecuado de sus familias y de sus fincas

Este principio es condici6n esencial para la conformaci6n de un “espiritu de
cuerpo” del grupo alrededor de su misién de negocio.

Es importante que todos conozcan bastante de todos, respecto a sus
capacidades y habilidades productivas. De ese modo pueden entender las
actitudes, los problemas familiares y el comportamiento de cada asociado
frente al negocio.

Las herramientas idéneas para ello son el sistema de reuniones, las
capacitaciones y dfas de campo, entre otros. Definir y practicar un buen
sistema de reuniones y encuentros es bésico para hacer funcionar el proyecto
empresario o la empresa. -

. Las oportunidades y recursos productivos del grupo se han organizado
por medio de una buena planificacion asociativa que responde al negocio
Este esfuerzo es imprescindible para preparar y sostener la “oferta
negociable”, y también para que cada unidad productiva basica pueda crecer,
desarrollando eficientemente los productos que acuerde aportar al proceso
asociativo.

Esta coordinaci6n no significa imponer a cada miembro qué producir, sino
reorientar su proceso productivo, planificando en conjunto para satisfacer
mejor a los clientes.
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6. Se procede con bastante transparencia, tanto hacia el interior como
hacia el exterior de la organizacién
Tanto en acciones como en conversaciones, hacia dentro o afuera, conviene
“cultivar” la verdad como compaiiera del emprendimiento.

Esta regla de oro ayudara a superar rdpidamente las diferencias dentro del
grupo y corregir las debilidades de la organizacién.

Por otro lado, al ser veraz hacia fuera (y especialmente con los clientes), se
creard o reforzard una imagen de seriedad profesional y genuino interés por
dar un servicio a la comunidad, a través del negocio encarado.

7. Se defiende siempre la solidaridad y equidad dentro del grupo.
Lacreacién de la organizacién y el desarrollo del negocio asociativo impone
que la colaboracién y ayuda mutua se potencien. La solidaridad se puede
ejercer en cada paso de la tarea (compartir y prestar recursos, facilitar lugares
e instalaciones, aportar trabajo, cubrir puestos de servicio interno, etc.).
Proponer progresivamente que en la M.A.R. se practique la equidad es un
buen camino, puesto que con el crecimiento de la empresa, las oportunidades
y capacidades que logrard cada miembro serdn similares. Esto, ademds de
deseable por un sentido de justicia, le convendré a todos para afrontar mejor
las demandas futuras del negocio.

8. Las personas y los cargos de la organizacién son respetados
Es este otro aspecto clave, en el que el grupo emprendedor debe ser muy
cuidadoso. La empresa asociativa es un «espacio de relacionamiento» sobre
cuestiones socioeconémicas, y se impone una buena consideracién entre
todas las personas del grupo.

Esto debe concretarse en un trato cortés y el respeto mdximo de las ideas
ajenas al negocio que cada miembro sustenta (ideales politicos, credos y
précticas religiosas, costumbres de su cultura, etc.).

Una vez determinado el estilo de direccién del grupo y la responsabilidad
en cada cargo, similar criterio de respeto hay que desarrollar para con las
personas del grupo que los asuman, evitando perjudicarlos en su rol por
cualquier medio (descalificarlos en su papel, generar una mala imagen dentro
del grupo con habladurias, etc.).

9. Estadefinido y se practica un buen sistema de informacién, tanto hacia
dentro como hacia fuera de la organizacién
La creacién y el ajuste o adaptacién de un sistema de informacién interno,
que fluya ordenada y rdpidamente en la empresa asociativa, es condicionante
de una participaci6n sana.

Si la empresa es eficaz, debe adecuar este sistema a su realidad y situaci6n
de negocio, utilizando los medios y canales apropiados (reunién, avisos,
mensajes, etc.).

10. La modalidad de participacién es conocida y practicada por la mayoria
Frecuentemente la falta de costumbre de trabajar en grupo afecta a la
participacion y a la eficacia para tomar decisiones en conjunto. La cultura
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de participacion puede aprenderse, y ayuda el disponer de algunas reglas
simples para saber c6mo se prepara y actiia en las reuniones y eventos del
grupo de toda indole (encuentros normales, visitas, entrevistas, reuniones
de comisién, etc.).

También es itil que el reglamento describa el funcionamiento de la
participaci6n grupal (obligaciones de asistencia a reuniones, c6mo y a quién
pedir, etc.).

Para la participacion y actuacion interna sus miembros utilizan los
canales normales creados por la organizacion

También, y por falta de prictica de organizacién, muy frecuentemente los
miembros de un grupo presentan sus inquietudes y propuestas a quien no
deben, o fuera de oportunidad. Esto trae problemas de relacionamiento en
el grupo, dando lugar a explicaciones y aclaraciones que quitan eficacia al
trabajo de las comisiones directivas y a la empresa.

Para evitar esto es preciso reforzar la comunicacién. Por ejemplo:

- Asegurar que todos conocen y entienden el reglamento.

- Todos saben el modo adecuado de informarse e informar.

12. Los problemas son tratados a tiempo y adecuadamente

En los grupos iniciales, al principio esto suena un poco dificil, pues aparecen
muchos problemas y no se dispone de prictica ni de «costumbre» para
tratarlos.

Un buen supuesto inicial es tener actitud positiva y un poco de coraje para
enfrentar —con prudencia y de a uno— los problemas. El refrén por aprender
es el siguiente: «Si hay buena voluntad, apareceran las soluciones; si no,
apareceran siempre més problemas».

Ademds, los problemas deben clasificarse segiin su importancia y urgencia,
para tratarlos adecuadamente y a tiempo en el marco de la organizacién.
Olvidar o soslayar esto es realmente peligroso, pues si las respuestas o
soluciones se demoran y no se asume una posicién clara (especialmente si
son conflictos internos del grupo), repentinamente pueden convertirse en
«problemas de dificil solucién».

13. Existe una actitud abierta e innovativa, de aprendizaje permanente hacia

lo nuevo y ante situaciones nuevas

Hay que nutrir a la organizacién de todo aquello que el negocio y su
mejoramiento demanden, y esta disposicién puede convertirse en la clave
del éxito empresario.

La actitud hacia la innovacién debe recorrer todas las dreas y aspectos de la
empresa (la vigilancia para entender el mercado, crear nuevos productos,
buscar nuevas formas de producir o formas de organizarse més eficientes,
etc.). Esto no es responsabilidad del coordinador o de dos o tres dirigentes;
es una preocupacién de todo el grupo emprendedor, en el lugar y puesto en
que cada quien actie.
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14. Hay comprension y tolerancia en el grupo sobre el proceso de
organizacion
Nuestros emprendimientos y empresas funcionan como un organismo vivo:
tienen procesos y tiempos de desarrollo. A veces va muy rdpido, otras veces
es muy lento o se detiene.
Por ello es importante que los grupos (y especialimente aquellos con poca
experiencia en los negocios) acepten este camino: allanar diferencias y
mejorar o superarse, con paciencia y tolerancia. La creacion de un universo
compartido de qué hacer y c6mo hacerlo juntos, lleva tiempo.
La organizacién especifica del grupo que soporta a la empresa no se
compra, es una creacion inica, construida a la medida de los recursos y
capacidades de sus miembros.

3. LAS REGLAS Y LA FORMALIZACION DE LA ORGANIZACION

a. Los reglamentos y su alcance

Lareglamentacion es una de las actividades organizativas més aplicadas en la préc-
tica de los grupos, y también uno de los campos donde se cometen los errores més
comunes, por apuro y aprobacién de reglamentos importados de otras situaciones y
contextos grupales.

Primero hay que afirmar que —siguiendo la l6gica planteada en el proceso- la re-
glamentaci6n interna de una organizacién para atender un proyecto empresario, debe
ser tratada y estudiada luego de considerar un nivel aceptable de alcance de los princi-
pios de armonfa, a nivel del grupo emprendedor.

Para expresarlo en términos musicales: si la armonia general es pobre, la ejecucién
virtuosa de algunos instrumentos no va a alcanzar para que la orquesta produzca bue-
nas canciones.

Segundo, los reglamentos son como las prendas de vestir que tienen funciones que
cumplir (abrigarnos, dar buen aspecto, etc.), pero su uso no es permanente.

Cuando el cuerpo crece, la prenda queda chica y desactualizada (y los reglamentos
también).

De modo que para preparar el reglamento interno, se puede buscar alguno parecido
de referencia, estudiarlo y modificarlo participativamente hasta lograr un acuerdo ge-
neral y tratar de usarlo y respetarlo con sentido comiin.

b. Pautas y procedimiento general para reglamentar nuestras empresas

En principio, cualquier organizacién puede y debe darse reglas propias de partici-
pacién y de autogobierno.

Para el caso de las M.A.R., tomando la base de experiencias de muchos grupos y
situaciones, se puede concluir que la elaboracién de estas reglas tiene que considerar
estos criterios:
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1 No apurarse a plantear y preparar reglamentos definitivos en el inicio del
emprendimiento, cuando el grupo atin estd reconociendo y adaptando las
formas de organizaci6n para abordar el negocio.

2 Desarrollar primeramente una etapa de participaci6n y reflexi6n sobre este
punto en el grupo (reuniones, eventos de capacitacién, etc.), para que sus
miembros se conozcan mejor, identifiquen las reglas convenientes y los
acuerdos de actuacién en el negocio que se darén.

3 El tratamiento de las reglas de armonia del punto previo, mediante una
capacitacién, es una buena oportunidad para chequear si el grupo estd maduro
para elaborar su reglamento.

4 Si alguno o varios temas esenciales del emprendimiento (visiones, misi6n,
objetivos) o de la organizaci6n (diferencias culturales, religiosas, etc.) no
estd suficientemente resuelto, reflexionarlo en comiin y fijar pautas de
acuerdos antes de reglamentar.

5 No copiar reglamentos, aun cuando fueren de organizaciones parecidas y
negocios similares (por ejemplo, el de una feria campesina del pueblo vecino).
El grupo dirigente y los técnicos de apoyo, pueden utilizarlos como base
para preparar borradores abiertos, en donde luego los miembros del grupo
introducirédn, cambiarén y agregarén sus propios puntos de vista.

6 Esesencial la participacién de todos en la discusi6n del borrador o correccién
del reglamento. Si hay temas en los que no se arriba a acuerdos, se puede
plantear dejarlos pendientes por un tiempo especifico, hasta adquirir mds
experiencia del trabajo de la organizacién y del negocio. Si hay posiciones
en desacuerdo y no se puede demorar una toma de decisién, se procede a la
votacion, aceptando el criterio de la mayoria para empezar.

7 Finalmente, los reglamentos son como las prendas de vestir, que deben

- acomodarse y ayudar al cuerpo que cubre. Si el cuerpo con el tiempo se
modifica, o si las condiciones externas cambiaron, también es preciso cambiar
la prenda. Esto significa que con alguna frecuencia hay que revisar el
reglameto para adecuarlo a la vida empresaria del grupo.

c. Aspectos claves de un reglamento

Para el momento de preparaci6én o adaptacién del reglamento, hay un conjunto de
puntos esenciales que, independientemente de otros aspectos especificos del empren-
dimiento, deben ser considerados en cualquier normativa grupal:

1. Definicién de las condiciones de participacién (quiénes podrén hacerlo, qué
requisitos deben poseer, qué restricciones se ponen al acceso).
Procedimiento para ingresar y retirarse de la organizacién.
Responsabilidades de cada miembro asociado.

Derechos que adquieren quienes pertenecen a la organizacién.

Formas y modos de participacién (c6mo peticionar, a quién hacerlo para
distintas cuestiones).

“nhwn
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6. Reglas acerca del comportamiento de los asociados (respeto, trato personal,
cuidado de la imagen publica de la organizacién, etc.).

7. Modalidad de constitucién de la comisi6n o consejo dirigente (cargos, modos
de elecci6n, reemplazo, duraci6n, renovaci6n).

8. Funciones y responsabilidades de cada cargo de la direcci6n.

9. Modos de deliberaci6n y toma de decisiones de la organizaci6n.

10. Consideraci6n acerca de las actitudes y actuaciones que se consideran ilegales
para el emprendimiento de la organizaci6n.

11. Sanciones previstas, modo y responsables de ejecutarlas.

d. Reglas de administracion del negocio

En particular, cuando el grupo o la organizacién pretendan manejar un negocio,
hay que incorporar al reglamento o disefiar aparte un conjunto de reglas especificas,
que son las que aclaran el modo de participacién de los asociados en la empresa.

Puede ocurrir que algunos miembros del grupo deseen contribuir al negocio de
distinta manera, ya sea con el dinero que aporten, el tiempo que dediquen o con otros
tipo de recursos (por ejemplo, quien aporta una méquina).

También es posible que otras personas deseen unirse o ingresar al grupo empresa-
rio después que se haya iniciado el negocio, o que algunos miembros iniciadores o
impulsores del negocio —y por una determinada razén— deseen abandonar més adelan-
te la empresa, retirando sus aportes actuales.

Como estas situaciones son muy delicadas para la vida de la organizacién, corres-
ponde discutirlas desde el principio, definiendo reglas claras para:

» Los aportes de capital y otros bienes entregados a la organizacién (tipo,
montos, posibilidades de retiro, controles internos, etc.).

e Cémo se “capitalizan” los aportes de los miembros iniciadores o impulsores
del negocio (dinero, tiempo, recursos).

* Coémo se repartirdn las ganancias; y de acuerdo a qué criterios de
contribuciones de los miembros del grupo empresario duefio del negocio
(proporcionalmente a sus tiempos de participacién como socios, tiempos
trabajados, etc.).

* Regular los aportes de trabajo de los asociados al emprendimiento o a la
'organizacién (condiciones, criterios de seleccién, modalidades de
remuneracion, etc.).

e Co6mo se registraré el tiempo que dediquen los miembros al negocio (ya sea
como trabajadores o como dirigentes) y c6mo se tomar4 en cuenta este factor
al repartir las ganancias.

¢ Qué pasard con las contribuciones de los miembros que abandonen el grupo.

» Establecer cudl es la cuota o monto de ingreso a nuevos socios al negocio
(aparte de las condiciones personales).
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* Qué proporcién de ganancias deberian recibir los nuevos miembros (igual o
no a los asociados antiguos).

* Qué pasa si el negocio tiene pérdidas o déficit; c6mo se afrontan éstas entre
los participantes.

e. La fundacion empresaria y los estatutos

Recién cuando la organizacién ha crecido y se siente “madura” —sin importar
tanto el estado de sus negocios— corresponde que el grupo se plantee su formalizacién
(si es que legalmente esto le es posible).

Para ello debe prever un tiempo de reflexi6n, para estudiar la forma institucional y
legal més conveniente. Esto debe ser tratado con mucho cuidado, por el conjunto de
obligaciones y responsabilidades que la empresa asociativa va a contraer con la socie-
dad y con el Estado (veremos estos asuntos en el Médulo N° 9 de Aspectos Legales).

Pero en alglin momento es necesario “fundar” la empresa (aiin en conformaci6én
legal provisoria), de modo de que es preciso:

FORMALIZAR EL CAMBIO

Y decirnos hacia adentro del grupo, por ejemplo: “ahora dejamos de ser un Comité
de agricultores, somos una cooperativa para tal cosa”.

Esto es algo parecido a recibirse en una carrera profesional, lo que nos hace asu-
mir nuevas responsabilidades. Las personas y los grupos humanos necesitamos
“percibir” y formalizar estos cambios para cambiarnos también.

Sobre la base de disponer de un buen reglamento interno, ya adaptado a las necesi-
dades del grupo y del negocio en que actda, se podré4 preparar y formalizar los ESTA-
TUTOS apropiados.

El Estatuto es una especie de reglamento general formal de una organizacién,
en el cual se ha sistematizado y completado al detalle, la mayoria de los aspectos clave
vistos para la formulacién del reglamento interno, y que ademés posee fuerza legal.

Si el estatuto ha sido bien elaborado, de alli en m4s reemplazar4 a cualquier regla-
mento genérico, de los que hubieren sido utilizados en la etapa de consolidacién del
grupo a organizacion.

ATENCION

En cambio, es importante aclarar que los estatutos no reemplazan (y mas bien
deben complementarse) al conjunto de reglas especificas de administracién del
negocio que el grupo se haya dado.

Veamos seguidamente un formato tipo de ESTATUTOS para organizaciones en
general.
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CAPITULO Y TITULOS CONTENIDOS PRINCIPALES A DESARROLLAR
Ne° | Indicar la constitucién y la denominacién del grupo, la que debe ser
Constitucion, brevey expresiva, de modo que se lo individualice facil y exclusivamente.
Denominacién, Se evitara el uso de frases que indiquen vagamente la clase o tipo de

Duracién y Domicilio.

rupo, tales como: Comision vecinal “El Triunfo”.
peclf‘tlear que la duracién es indefinida y mencionar el domicilio social
concreto.

Nell resar la finalidad que tiene como organizaciény ificar el objeto
De sus Fines del grupo. En general citar las actividades que cumplird para el
mejoramiento de la situacién de sus asociados
Ne il Establecer condiciones de ingreso y retiro. Deberes y Derechos. Motivos
De los Socios que son causales y modalidad de la cesacion de socios.
Ne v Seccién 1 - Del Capital Social

El Régimen Econémico

|Detoaﬂninar el Capital Social. Forma de integracion y manera de realizar
os aportes.

Seccion 2 - De los Reintegros de Aportes

Modalidades y momentos de reintegro. Cesacién en caso de
fallecimiento. Procedimiento de liquidacién de reintegros. Limite de
reintegros anuales.

Seccion 3 - De los Resultados econdmicos

Establecer el periodo y fecha de cierre del ejercicio.

Deducciones de los ingresos obtenidos en cada ejercicio.

Establecer las reservas legales, los fondos de fomento y las formas de
amortizacién de los bienes de uso social.

Mecanismo de distribucion de excedentes.

El T de
Registro
Actividades

Fi]aciéftirge los documentos (Libros) que llevara la Organizacién para
su control.
Formas de su legalizacién y rubricacién.

Ne Vi
Las Autoridades

Seccién 1 - De las Autoridades:

Autoridades que tienen a cargo la direccién institucional y administrativa,
el contralor intemo y los Negocios sociales.

Seccion 2 - De las Asambleas

Convocatorias y realizacién de asambleas.

Normas para asambleas ordinarias y extraordinarias.

Forma de adopcién de resoluciones, quérum y votaciones.

Seccién 3 - De la Directiva

Composicién y distribucién de cargos. Duracién de mandato.
Reuniones ordinarias y extraordinarias. Sistemas de votacion.
Atribuciones y competencias de los cargos.

Seccién 4 - De los Comités auxiliares

Forma de integracién y atribuciones.

Nevll
El Régimen Disciplinario

Especificacion y clasificacién de las faltas.

Sanciones para cada categoria de faltas.

Autoridad que determina las sanciones. Modalidades de suspensién y
expulsion. Derechos de aplicacién.

N° Vill Normas para proceder a la disolucién y liquidacién.
Disolucién y Liquidacion Destino de los bienes de la entidad.
N° IX Reglas para la reforma de los Estatutos. porcentaje de votos necesarios
Reglas Generales y para proceder a la reforma.
transitorias Otros aspectos a incluir, de caracter transitorio.
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Si el grupo u organizaci6n elige una forma societaria determinada, como la coope-
rativa o una SRL, deber4 adaptar su reglamento al formato legal de esos ESTATUTOS
(que en esencia son similares al formato anterior).

Si no es asf, le convendr4 obtener alguna forma de personeria juridica, que autorice
el funcionamiento provisorio como una asociaci6n.

f. La asamblea como medio formal de participacion
Otro aspecto de la «fundacién» de la empresa es la presentacién de la empresa en la
sociedad:

PRESENTACION EN SOCIEDAD

En este momento expresamos al entorno comunitario (nuestro lugar, pueblo, dis-
trito, etc.): «Iniciamos este emprendimiento, tenemos estos propdsitos, vamos a
realizar estas actividades, ya en nuestro negocio».

Aquf se lanza nuestra imagen piblica, y es el comienzo de la responsabilidad para
con la comunidad y con la sociedad.

Este lanzamiento usualmente se realiza por medio de una ASAMBLEA GENE-
RAL DE CONSTITUCION.

LAASAMBLEA

Este es el drgano supremo de decisién de toda organizacién, en la que tienen
derechos definidos de participacién y democracia todos los miembros del grupo
Jundador o incorporados.

Sus funciones principales (que se definen estatutariamente) son: el control de la
marcha general de los asuntos de la organizacién, el apoyo a la gestién de sus autorida-
des dirigentes y la responsabilidad que asume ante las decisiones que se tomen en la
empresa.

Hay dos tipos de momentos en los cuales la asamblea debiera funcionar y ejercer
su autoridad:

LA ASAMBLEA ORDINARIA
Es un encuentro normal, dentro de un perfodo predeterminado por la empresa
(normalmente anual y con fechas previstas). En ella:

- Sepresentay trata la llamada «memoria anual», que es un informe de gestién
que incluye los resultados de balances simples, balances contables y/o una
gestién integral que incorpora asuntos sociales.

- Se determina c6mo integrar y distribuir el excedente de ganancias

- Se eligen o renuevan autoridades con algin criterio (de comisi6n directiva,
comités o juntas de control, etc.)

- Se trata y aprueba un plan de actividades futuro de la empresa (que puede
incorporar asuntos del negocio, de reorganizacién interna, etc.) -

Su convocatoria est4 a cargo de la comisién fundante o nombrada en el periodo
previo.
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LA ASAMBLEA EXTRAORDINARIA

Es una reunién de todo el grupo asociado, para tratar temas importantes de la
evolucién empresaria o de la situacién organizacional, cuya discusién se conside-
ra de urgencia.

A modo de ejemplo:

- Propuestas de reformar los estatutos o reglamentos;

- Anomalias en la conformaci6n de la comisi6n o en su funcionamiento;

- Tratamiento de situaciones conflictivas que se han salido del cauce normal
dentro del grupo emprendedor;

- Situaciones de compromiso empresario especiales (firmar un convenio global
con otras empresas, suspender o despedir a un nimero de socios, deshacer o
liquidar la empresa, etc.).

Para su convocatoria, normalmente los estatutos establecen un nimero o propor-
ci6n minima obligatoria de asociados que la soliciten.

LA DIRECCION de la empresa asociativa se encomienda a:

EL CONSEJO DIRECTIVO

Cualquiera sea el modelo empresarial asociativo elegido (una asociacién de he-
cho, una cooperativa, una SRL, etc.), la asamblea reiine siempre un grupo de per-
sonas que la representen en la gestién empresaria.

Este cuerpo delegado, llamado usualmente «comisién» o «consejo», tiene la mi-
si6n de DIRIGIR a la empresa en la prictica, y es responsable de las siguientes
funciones:

- Elaboray aprueba los planes, sobre las lineas aprobadas por todos los socios
en la asamblea general.

- Trata problemas corrientes, toma decisiones y conduce la empresa en
condiciones normales.

- Elabora y corrige las normas y procedimientos més convenientes de las
distintas 4reas técnicas de la empresa (comercial, productiva, administrativa,
etc.).

- Creay supervisa los comités y juntas de control que estime necesario para
una gestién empresarial seria y de calidad.

- Representa a la empresa en todas sus.actuaciones exteriores y piblicas (de
negocios, de relacionamiento institucional, gremial, comunitario, etc.).

g. Problemas de participacion en la organizacién formal

Ya sea en el marco de trabajo de la comisién directiva, en la convocatoria y desa-
rrollo de las asambleas, o en el intercambio o suministro cotidiano de informacién,
aparece en distintos momentos de la vida de la organizacién empresaria, la cuestién de
la falta de participaci6n.

Esto se puede observar y medir por medio de indicadores sencillos, que nos dan la
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pauta de la cantidad y calidad participativa:

- Nitimero de asistentes a una asamblea. Grado de asistencia a reuniones
normales del grupo.

- Interés demostrado por los asociados en los temas por tratar o propuestas de
incorporacién de temas.

- Nivel de participaci6n en las discusiones. Calidad de las intervenciones y
propuestas de alternativas para solucionar problemas.

- Proporcién de asociados mds interesados en la empresa (el grupo visible).

- Nivel de participaci6n en las comisiones de direccién de la empresa.

- Rotacién en los cargos directivos, para evitar concentracién de poder en
pocas manos y a largo plazo.

- Cantidad y calidad de informacién corriente que el consejo directivo «emite»
para sus asociados representados.

- Nivel de participacién en reuniones y eventos de capacitacién que se
organicen.

La baja participacién (o los periodos de escasa comunicacién) en la empresa aso-
ciativa puede estar motivada por un sinnimero de razones inmediatas, pero las causas
profundas mé4s comunes son:

DESINTERES POR EL NEGOCIO

A parte del grupo le ha dejado de motivar el emprendimiento, porque no lo consi-
dera rentable, o cree que se estd procediendo en forma equivocada.
DESINTERES POR LA EMPRESA

Cuando los miembros consideran que la empresa no les sirve mds y permanecen
asociados a ella formalmente, para aprovechar alguna eventual oportunidad futu-
ra.

DESCUIDO O DESENTENDIMIENTO DE LA ORGANIZACION

Es la pérdida de compromiso o deber, tipica de los grupos sociales m4s bien gran-
des, cuando la empresa les demuestra que «funciona sola» y que «anda bien» en
mano de un grupo activo de liderazgo.
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CAPITULO C
LA ORGANIZACION FUNCIONAL DE LA M.AR.

1. SISTEMAS Y ESTRUCTURAS PARA EL FUNCIONAMIENTO EMPRESARIO

a. El equipo inicial indiferenciado

El grupo emprendedor necesita poder organizar minimamente el trabajo interno de
la empresa para desarrollar la gestién del negocio.

De este modo y desde el principio, la asignacién de responsabilidades entre sus
miembros quedar4 bien definida, lo cual resguarda el mantenimiento de buenas rela-
ciones humanas en el equipo.

La palabra utilizada de «equipo» aqui no es casual ya que el concepto esté tendien-
do a aplicarse en la mayoria de las empresas modernas de todo el mundo.

La tnica forma de que una organizacién funcione es que todos los integrantes —
desde los que trabajan en la planta, en el campo y hasta los que van al mercado- se
hagan mutuamente responsables del éxito de los demés.

Hay que tener en claro que todos los miembros del equipo tienen al menos dos
responsabilidades: una es dirigir su acci6n hacia los resultados del equipo y la otra es
hacer que los demds comprendan c6mo pueden y deben contribuir para el logro de ese
resultado.

Para la mayoria de las empresas asociativas pequefias y “jévenes”, en su estadio
inicial se tiende a subestimar la necesidad de definir las tareas y funciones.

Cuando se empieza, se tiende a que todos realicen de todo, y existe un mfnimo
desarrollo de puestos de trabajo.

Este es un diseiio con ventajas y desventajas que conviene comparar.

Ventajas

* Todos se entrenan en todas las tareas, de modo que si alguno no puede
trabajar los otros lo reemplazan.

* Como todos participan en el manejo del negocio, el control de tareas y
resultados se realiza con conocimiento concreto.

Desventajas

* Hay aspectos que pueden fallar por falta de responsabilidad especifica

* La falta de especializaci6n ineludiblemente har4 que el rendimiento de las
personas y la productividad de la empresa no sean muy altos.

Se puede ver c6mo el desarrollo de la empresa siempre lleva a la necesidad de
especializaci6n y divisi6n del trabajo, con el siguiente ejemplo:
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Imaginemos una M.A.R. inicial y pequeiia, un emprendimiento de tres o cua-
tro personas que producen frutas, y comienzan a fabricar dulces a partir de
ellas.

En principio, alguien deber4 dedicarse a la venta, mientras el resto seguird atarea-
do con la producci6n. Las cuentas pueden ser registradas por todos y compartidas
en una breve reunién semanal.

El pr6ximo paso es designar a alguien que se ocupe del manejo del dinero y de las
anotaciones en forma simultdnea.

Mas tarde, si hubiera m4s incorporaci6n de socios, y el negocio aumentara, habrad
que diferenciar entre quienes gestionan y quienes ejecutan los trabajos.

Puede ser que algunos socios mas comprometidos estén en los cargos de dirigen-
cia, a lo mejor uno de ellos es elegido para seguir de cerca todos los dias el nego-
cio, y atiende la gerencia.

Como hay mds trabajo «en la empresa», el grupo deber4 pensar si, con la ayuda de
los socios, es suficiente o si se contrata a mds personas para ayudar en la dulceria,
mientras ellos se especializan en producir.

De modo que, antes o después, no quedari otro camino que utilizar criterios de
organizacién funcional, para atender al crecimiento apropiado del negocio.

b. La estructura basica: El sistemna de la COPA

Las estructuras especializadas deben ser disefiadas de tal manera que combinen el
trabajo, los grupos y las personas con una relacién jerdrquica de autoridad.

A su vez, esto debe funcionar en forma permanente y con relaciones formales que
puedan adaptarse a modificaciones y a las relaciones informales del grupo.

Pueden haber distintas formas de disefio funcional en la empresa, pero todas ellas
se sustentan sobre estos principios o sobre una combinaci6n de ellos.

Normalmente son cinco las partes de la estructura organizativa, y esto ubica en
principio en cada una de ellas a las personas que participan, tanto en la organizacién
funcional como en los aspectos participativos que vimos en el tema anterior.

Estas partes son:

EL NUCLEO OPERATIVO

Est4 integrado por operarios y empleados que realizan el «trabajo bdsico de opera-
ciones» (acopio, transformacién, distribuci6n, tareas de «apoyo directo», como
mantener las maquinarias, las herramientas, los ttiles, inventariar las materias pri-
mas, etc.).

Designaci6n de los cargos que ocupan: operarios de campo, agente comprador,
operarios de miquinas, armadores, vendedores, transportistas, operarios manua-
les, empleados, etc.

LINEA MEDIA

Incluye desde los encargados de 4rea hasta los gerentes.

El gerente de linea media tiene una relacién jerdrquica intensa hacia arriba y hacia
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abajo. A medida que se desciende en la linea, la actividad es cada vez mas de
supervision técnica y mds relacionada con el trabajo operativo.

Denominacién de los cargos: vicepresidente de mérketing, gerentes departamen-
tales, encargados de planta, de ventas, supervisores, capataces, etc.
TECNOESTRUCTURA

Es el nivel integrado por especialistas que efectian tareas de apoyo «fuera de la
jerarquia de la autoridad de linea». Son encargados del asesoramiento para «mejo-
rar las tareas y la coordinaci6n del trabajo de los otros», con respecto a procesos
de producci6n, comercializacién, control, capacitaci6n, estudios del trabajo, etc.
En general, para nuestras M.A.R. estos cargos suelen ser los de los técnicos de
apoyo de la organizacién (contadores, asesores técnicos de produccién, etc.).
STAFF DE APOYO

Incluye otro tipo de apoyo, también fuera de la corriente de trabajo operacional,
pero muy necesario para que se pueda operar en las mejores condiciones. En gene-
ral, se trata de servicios indirectos que se contratan.

Por ejemplo: relaciones publicas, consultores de ventas, consejeros legales, co-
ITeos, etc.

LA CUMBRE ESTRATEGICA

Sus integrantes tienen la «responsabilidad general» de la organizaci6én; son los
administradores de mayor nivel con «intereses globales». Aqui se originan las
estrategias. Es la zona de decisiones expuesta a mayor riesgo e incertidumbre.
Cargos para nuestras M.A.R.: dirigentes, presidente, comité ejecutivo de produc-
tores, comisiones directivas.

Estas cinco partes se articulan en un disefio base, parecido al de una copa con un
pie y un pedestal (ver esquemas siguientes), en la cual se ordena y articula de arriba
hacia abajo, la organizaci6n participativa y la organizacién funcional que estamos tra-
tando.

Es probable que en los grupos pequeiios no se cubra inicialmente varias de las
partes del disefio de 1a copa, pero en la medida que la empresa asociativa integre a més
personas y se defina funcionalmente, aparecera evidente —como se verd mds adelante
en los ejemplos— seguir la 16gica propuesta.

En el esquema siguiente se ejemplifican tres disefios de estructuras, como marco
referencial, para cuando la empresa sea “mayor” o tenga méas miembros.
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DISENO EMPRESARIAL DE LA COPA

ASAMBLEA
COMISION
La mayorfa participa en
las decisiones de peso y D'RES’IWA
. delegan cotidianamente T
Todos participan = =
en la toma de las COMITE GERENTE
decisiones DIRECTIVO GESTION
. , =
‘_\J 'y S~ Ta-
Todo si Parte del gfipo ocupa ENCARGADOS AREAS
grupo puestos operativos.
hace los Hay contratacion Area | Area | Area
trabajos externa 1 2 3
operativos para otros puestos
GRUPO PEQUERNO GRUPO REDUCIDO GRUPO MAYOR
3 . 8 Asociados 10 - 15 Asociados Mds de 20 Asociados

2. DISENO DE LA ORGANIZACION DE NUESTRAS ML.A.R.

a. El procedimiento apropiado

Organizarse y poner algunas reglas basicas para hacer més simple, rdpido y efi-
ciente todo trabajo, no es un juego.

Sin embargo, podemos utilizar un juego, para entender la dosis de ingenio que hay
que aplicar para descubrir estas reglas, y acomodarlas a nuestras necesidades. Por ello,
en la parte de ejercicios de este M6dulo, se presenta un juego apropiado denominado
«La misi6n de cruzar un rio peligroso», que ayuda a descubrir la mayorfa de los aspec-
tos del tema.

Disponiendo del conocimiento de los puntos anteriores y aprovechando la motiva-
cién que genera la aplicacién de este juego, se puede abordar el proceso conveniente
que organiza funcionalmente el interior de nuestras empresas:

El esquema siguiente marca los pasos a seguir:
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PREPARAR UN ESQUEMA QUE MUESTRE LAS OPERACIONES QUE
HARA LA EMPRESA

Para esto se recurre al Diagrama de Operaciones del Manual de Producci6n ante-
rior, o bien, se prepara un dibujo o plano con flechas y datos que «expliquen»
sencillamente paso a paso c6mo es el proceso de nuestro proyecto de negocio.

IDENTIFICAR ALL{ LAS PRINCIPALES TAREAS '
NECESARIAS PARA QUE FUNCIONE LA EMPRESA

Poner en cada parte o paso qué es lo que se hace o procesa alli (pedido, transporte,
acopio, proceso, descarte, entrega, cobro, etc., etc.). '

AGRUPAR LAS TAREAS EN PUESTOS DE TRABAJO,

VER LAS RESPONSABILIDADES DEL PUESTO

Y LAS PERSONAS QUE LOS OCUPARAN

Una vez hecho esto, para cada puesto de trabajo hacer la lista detallada de respon-
sabilidades que hay que considcrar para que funcione bien y empalme con las

otras partes 0 puestos. *

DEFINIR LAS AREAS, SU DIMENSION Y ARMAR

EL ORGANIGRAMA

El organigrama es un esquema de cuadros, en donde seiialaremos, en forma senci-
1la qué puestos hay dentro de cada area de trabajo, y cGmo estas dreas se interrela-
cionan (un gerente, un presidente de comisién, un comité de directores, o directa-
mente de todo los agricultores si el grupo es pequeiio). *

SENALAR EN EL ORGANIGRAMA LOS NIVELES DE
JERARQUIZACION Y COORDINACION NECESARIOS

Aqui hay que indicar claramente para «arriba» a quién reporta (pregunta e infor-
ma) cada puesto, y para «abajo», a quién tiene a su cargo para dar instrucciones y
controlar resultados.

b. Disefio del «diagrama de operaciones» de la empresa

Como se menciond, se puede consultar alguno de los diagramas de operaciones
ejemplificados en el Médulo N° 4 “La gesti6n asociativa de los procesos de produc-
cién”.

En el diagrama, importa que esté lo suficientemente desarrollado cada paso, para
poder entender cudles son las operaciones del paso, y de qué manera cada operacién
demanda la presencia y la aplicacién del trabajo de las personas.

" Mostramos un ejemplo de una pequeiia fibrica de almidén de mandioca:
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1. FABRICA DE ALMIDON DE MANDIOCA «LA MILAGROSA», DE CAAZAPA

| ABASTECIMIENTO

DE
MATERIA PRIMA
(10 productores
. AN

RECEPCION
PESAJE ¢

(2 dios por ;

<& 1 persona para

LIMPIEZA * estas operaciones

PILETA DE

ADMINISTRACION DESECHOS

utpo de 2
i

t 1 persona para

-

PEDIDO DE estas operaciones

CLIENTES ALMACEN DE
PRODUCTO

Y VENTAS e
1 persona ;
o CLIENTES
Fdbrica de chipas y compradores lovales

¢. Identificacién de las tareas a cumplir

Como se ve, dentro del diagrama del ejemplo, se procede a dividir el trabajo, con el
propésito de definir mejor las tareas principales y para que sean estas desarrolladas de
la manera més efectiva con miras a la consecucién de objetivos.

Lo que estamos haciendo por este proceso es dividir el trabajo y aplicar una idea
bésica de especializacién del esfuerzo.

La especializacion consiste en asignar a un individuo una tarea simple o parcial a
fin de que este adquiera destreza mediante la préctica repetitiva.

Es muy importante que en cada «paso» o parte del proceso de operaciones se iden-
tifiquen las tareas especificas.
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d. Identificacion de los «puestos de trabajo»

La mds pequeiia subdivisi6én de trabajo que se le asigna a un individuo se conoce
generalmente como puesto de trabajo. El puesto de trabajo tiene como minimo:

- Una o més tareas que desempeiiar;

- Responsabilidades asociadas a este conjunto de tareas;

- Acceso a los recursos que se necesitan para hacer el trabajo.

El andlisis de los puestos de trabajo consiste en examinar un puesto para determi-
nar sus componentes y lo que exigird a la persona que lo ocupe. Para establecer las
tareas y responsabilidades de un puesto, el grupo, y el técnico de apoyo, se plantean
estas preguntas:

¢ Qué se hace en el puesto de trabajo?

(Cuando se hace y en cudnto tiempo?

(Por qué se hace?

;Dénde se hace?

{C6mo se hace?

{Qué necesita conocer la persona para hacerlo? (capacidades y habilidades)

¢ Qué aptitudes y actitudes esenciales debe poseer la persona para desempeiiar el
trabajo de forma satisfactoria? (caré4cter, temperamento)

¢Quién le da o con quién comparte instrucciones concretas de tareas?

(Con quién comparte y coordina sus tareas?

{C6émo proceder ante problemas y emergencias en su puesto y en la empresa?
{A quién consulta por cualquier duda o problema en su puesto?

{Qué funciones de control de calidad o supervisién tiene?

{C6mo se puede mejorar el rendimiento de las tareas en el puesto?

Las respuestas a las preguntas anteriors se anotan en una planilla, en la que se debe
ademi4s consignar en forma apropiada a las necesidades de la empresa, las cuestiones
més trascendentes del cuadro anterior.

Es necesario preparar por lo menos una planilla por cada puesto identificado, y
sintetizar lo principal que se desea del puesto, ademas de las responsabilidades de
quien lo asume.

Veamos esto con un ejemplo:

Caso de la Cooperativa Pifiera del Dpto. de Concepcién
Analisis de un PUESTO del Area de Comercializacién

Nombre del puesto:

Vendedor encargado del puesto principal de venta de la Cooperativa.
Area o Dpto. al que pertenece:

Area de Comercializacién

Localizacion del puesto:

Bloque «L» del Mercado de Abasto en Asuncién
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Titulacién y capacitacién normal demandada:

Preferentemente bachiller contable, manejo de operaciones mateméticas y regis-
tros.

Buena capacidad de comunicaci6n y trato. Manejo normal de los idiomas espaiiol
y guarani.

Experiencia requerida:

Conocimiento del mercado, experiencia en ventas en el rubro frutihorticola duran-
te un minimo de tres afios.

Resumen de funciones del puesto:

Gesti6n integral de venta de la mercaderia recibida de la planta de empaque.
Detalle de las principales tareas por desarrollar y del tiempo que insumen:
Recepcion y control de cargas enviadas del empaque: 2 horas.

Realizacién de ventas y control despacho cliente: 8 horas.

Rendicién de cuentas diarias: 1 hora.

Mantenimiento del orden y limpieza del local de venta: 1 hora.
Responsabilidades:

Por el movimiento total de mercaderia en el galpén.

Tiene a su cargo dos personales auxiliares.

Por la higiene y orden del local.

Por mantener adecuadas relaciones piblicas ante los clientes.

Otras caracteristicas exigidas:

Sexo masculino (por el ambiente de trabajo)

Edad: preferentemente entre 30 y 40 afios

Capacidad organizativa y honestidad probada con antecedentes.

La definicion de los puestos es clave para estructurar la organizacién funcional;
hay que lograr identificar y analizar bien lo que se hace en ellos, y c6mo se relaciona
cada uno con el resto de los puestos de una misma drea o de otras 4reas.

e. Agrupacion de las tareas afines por areas o funciones

Luego, el camino m4s l6gico pasard a agrupar las tareas en las 4reas que se prevén
como mds l6gicas en el emprendimiento.

En este punto hay que usar el sentido comiin y fabricar —digdmoslo con un ejemplo—
la prenda a la medida del cliente, calculando ademds que el cliente no va a cambiar
sensiblemente de peso o crecer antes de cierto tiempo.

Este proceso de agrupamiento se llama departamentalizacion y puede llevarse a
cabo de varias formas:

Departamentalizacion por funciones

El procedimiento més comin es agrupar tareas afines y ubicarlas todas dentro de
una misma funcién. Esto recibe el nombre de organizacién por funciones.

Este es el sistema m4s apropiado para nuestras pequefias empresas asociativas, en
las que se procede a una agrupacién por grandes areas de trabajo, que se ocuparén de
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asuntos diferentes pero que se relacionan y necesitan entre si en la préctica cotidiana.
Para una empresa asociativa pequeiia o inicial, estas dreas usualmente son:

DE PRODUCCION (en el campo, en la planta, fibrica, etc.)
DE COMERCIALIZACION

DE ADMINISTRACION y FINANCIAMIENTO

DE PARTICIPACION y RELACIONES HUMANAS

Para mds detalles de la asignaci6n de tareas por cada 4rea, se sugiere consultar el
Moédulo N°1, en su parte de Visién Técnica de la empresa asociativa.

Pero, ademds, podemos apreciar esto en el ejemplo cldsico de la estructura de la
Cooperativa del ejemplo anterior:

Cooperativa Pifiera del Dpto. de Concepcién
AREAS PRINCIPALES PUESTOS DE TRABAJO
Area de Produccién

- Transporte y entrega de Transportista
mercaderia en bruto a la Encargado de Area
planta de empaque. Recepcionista y clasificador:3 personas

- Recepcidn, clasificacion y Embaladores: 3 personas
calificacion. )

- Empaque y conteo.

Area de Comercializacion E dode A

- Despacho de mercaderfa al ncargado de Area
mercado. 2 secretarias auxiliares

- Gestion integral de ventas 1 vendedor especializado en “Bloque L”
(promocién, concrecion, 2 peones auxiliares en el mercado
seguimientos, controles,
etc.)

- Remision de comprobantes
a Area Administrativa.

- Recibe de las areas 2 secretarios auxilares contables
?:g;iesrtlgsesy %lo?r(\)g::gta%tg: Participacién de miembros del Comité
de control. de Administracion.

- Organiza y ejecuta la
Contabilidad

- Informa al Comité de
Administracién (no hay un
gerente nombrado)
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Las ventajas m4s importantes de la departamentalizaci6n por funciones consisten
en que no abandona el concepto de especializacién y en que facilita la supervisién y
coordinaci6n de tareas similares (por ejemplo, por un encargado o un delegado super-
visor del grupo emprendedor).

Su mayor inconveniente consiste en que no presta una atencién especializada a las
diferentes lineas de productos o a los distintos clientes.

Departamentacién por productos o servicios.

Ademais de la creacién de departamentos segiin las funciones, otro sistema consis-
te en agrupar las tareas segtin los productos o servicios que dichas funciones pro-
ducen o prestan.

Esto es lo que se llama organizacion por productos o servicios. Una fabrica de
maquinarias pequeiias, pongamos por caso, puede tener un departamento de equi-
pos de granja, un departamento de maquinaria agricola y un departamento de ma-
quinas para uso industrial.

Para las M.A.R., este podria ser el caso de una fébrica de dulces y encurtidos, o de
calzados que trabaja con tela y cuero.

Departamentalizacion por clientes o localizaciones.

Se puede tener también una organizacion por clientes o localizaciones
Aqui los departamentos se crean de acuerdo con los distintos clientes scrvidos, o
segin las diferentes zonas geogréficas en las que la organizacién opera o estd
ubicada. De este modo, una compaiifa consultora puede tener un departamento
industrial, un departamento agricola y un departamento de mérketing. Una comer-
cializadora de alimentos balanceados y granos para el 4mbito nacional puede te-
ner un departamento nororiental, central y chaqueiio.

Por unidades estratégicas de negocios.

Se divide en unidades que se ocupan de un producto o servicio como si cada una
fuera un negocio independiente con el objeto de que el cliente, en cada caso, sea
atendido y sus exigencias reconocidas como si se tratara de una pequeiia empresa.
Cada unidad tiene sus propios objetivos, confecciona sus planes estratégicos, dis-
tribuye sus recursos en las 4reas claves, con su propio gerente de negocio, quien
tiene a su cargo promover el producto o servicio, desde la investigacién hasta la
rentabilidad.

Departamentalizacion por equipos

Se forman grupos que constituyen una unidad integrada con el conocimiento y la
especializacién necesarios para llevar adelante las tareas.

Una vez ejecutadas, el equipo se disuelve y sus miembros retoman sus ocupacio-
nes o cargos de origen, hasta una nueva oportunidad.

Veamos todo esto en un buen ejemplo de una M.A.R. de campesinos:
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Asociacion de Comités de Comercializacion de Mandioca de Caazapa

El caso es muy interesante por estar adecuado a un estadio de organizacion
inicial que funciona en la practica por “equipos de trabajo en comun”, integrados
por un delegado socio del grupo, junto a un dirigente de la Comision.

TAREAS PRINCIPALES

PUESTOS DE TRABAJO

Equipo de Comercializacion

- Elaborar el plan de cosecha
(fecha, socio, cantidad que
preparar)

- Coordinacién de los cosecheros
para el trabajo en minga

- Control de Cosecha (limpieza,
sanidad, acarreo)

- Control de beneficiamiento
(clasificacién, embalaje, pesaje y
entrega al comprador)

- Cobro en efectivo

- Rendicién de cuentas a la
Comisién en plenario semanal

Equipo de planificacién

Equipo de produccién

Equipo de crédito y recuperacién

Un delegado de la Comisi6n
Directiva

Un socio delegado, designado por
el grupo para acompanar y
controlar

{dem al equipo anterior

idem al equipo anterior

idem al equipo anterior

f. Construccién del organigrama y niveles de jerarquizacién
Todas las actividades, al ser coordinadas, van creando relaciones de verticalidad y

horizontalidad de cargos y personas.

Esto puede ser representado por un esquema de cuadros relacionados entre si, de-

nominado ORGANIGRAMA.

En €l se identifican los puestos dentro de cada érea; las dreas c6mo se relacionan

entre sf, y con algina Direccién.

Veamos c6mo funciona esto para nuestros ejemplos:
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Las relaciones de verticalidad (flechas hacia abajo) establecen los niveles jerarqui-
cos y determinan prioridades que originan la cadena de mando y la linea de autoridad.

Como resultado también se van delimitando las dreas de responsabilidad.

De este modo, cuando una empresa es lo suficientemente grande y organizada, la
autoridad, para llevar a cabo una tarea, se distribuye desde la ciispide hasta la base de
la organizaci6n, a través de una clara linea de mando.

Cuando se intenta definir 1a autoridad hay que considerar algunos aspectos de
derecho:

1. Elderecho a tomar acciones (tales como gastar fondos, operar la maquinaria,
etc.) para llevar a cabo las tareas del propio puesto de trabajo.

2. Elderecho de exigir a los subordinados que cumplan los deberes que tienen
asignados.
Las personas que estén en la cima de la organizaci6n (el consejo directivo o
un director, si es el caso) son depositarias de la total autoridad.

g. Delegacion del poder

El proceso de distribuir la autoridad junto con las responsabilidades se llama dele-
gacién. En este proceso se consideran dos principios: unidad de mando y linea de
mando.

El principio de 1a unidad de mando nos dice que nadie debe tener més de un jefe.
Cuando un subordinado reporta a dos superiores, surgen los naturales conflictos y
confusiones. ;Cudles son las 6rdenes o las instrucciones que tienen prioridad? En el
caso de que las 6rdenes sean contradictorias, ;cudl de ellas es la correcta? Estos pro-
blemas se intentan eliminar con la unidad de mando.

La linea de mando (también llamada «linea escalar») es un “hilo” continuo de
autoridad jerdrquica que une a superiores y subordinados desde la cispide de la orga-
nizaci6n hasta su base.

Cada departamento o 4rea estd dirigido por una persona que recibe 6rdenes de
arriba y que, a su vez, tiene autoridad para dar 6rdenes a subordinados a cargo.

Esta lfnea de mando permite que la organizacién funcione con un cierto orden; ya
que, por una parte evita que puestos subordinados “salten” o “escalen” por encima de
sus jefes para presentar peticiones o quejas y, por otra, también previene que los jefes
hagan caso omiso de niveles de autoridad intermedios y den directamente 6rdenes a
los operarios.

El proceso de delegacién debe siempre contar con estos tres elementos:
1. Tareas o deberes que deben realizarse.

2. Responsabilidades asociadas a estos deberes.

3

. Autoridad para disponer de los recursos necesarios y administrarlos de tal
forma que se puedan realizar las tareas y asumir las responsabilidades.
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Queda todavia por enunciar un principio en torno a estos conceptos:

La responsabilidad y la autoridad pueden y deben delegarse
pero la rendicién de cuentas, nunca.

Es decir, el gerente o los encargados pueden muy bien delegar una determinada
responsabilidad a sus subordinados, pero si algo sale mal, el responsable de lo ocurri-
do y de rendir cuentas a sus superiores es quien hizo la delegaci6n, no los subordina-
dos.

En el 4mbito de cualquier M.A.R. que organice su estructura, estos temas de jerar-
quizacién deben estar perfectamente aclarados.

Hay que recordar que, muchas veces, los asociados (duefios de la empresa) son
trabajadores (rentados o no) que ocupan puestos de trabajo bajo las 6rdenes de algin
encargado o gerente. Entonces, cuando las cosas no se hacen bien o hay problemas
personales, la tentacién de romper la unidad de mando anterior es muy fuerte.

De modo que hay que tomar algunas precauciones, como las siguientes:

- Reforzar todos los mecanismos que aclaran las asignaciones de
responsabilidad

- Que cada miembro ocupe un puesto acorde con sus gustos y capacidades.

- Promover fuertemente la participacién de modo que los problemas que se
vivencian como operario, aparezcan luego tratados desde la éptica dirigente

- El apoyo externo de capacitaci6n es clave para mantener las reglas de juego
y entrenar en los aspectos operativos que hagan falta.
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CAPITULO D
EL BUEN FUNCIONAMIENTO
DEL GRUPO EMPRESARIO

1. LA ORGANIZACION EN MARCHA.

A esta altura del proceso, est4 practicamente «armada» la organizacién empresaria.

Ahora necesitamos ponerla a andar, o participar en situaciones de relacionamiento
humano, para casos de empresas en funcionamiento.

{Qué es lo que importa considerar del llamado «factor o recurso humano»? ;Cémo
intervenir adecuadamente?

a. Nuestras empresas asociativas funcionan con «energia humana»

El recurso humano da vida a las estructuras organizacionales que él mismo disefi6.

Este recurso est constituido por todas las personas que integran la empresa (miem-
bros asociados, sus familias que aportan produccién y trabajo, las personas que em-
pleamos o trabajan transitoriamente, aquellos a quienes les demandamos servicios,
etc.).

O sea, todos aquellos que aportan sus conocimientos, capacidades y habilidades en
el desarrollo de las actividades empresarias que definirén el resultado del negocio.

Como se ve, la empresa es «una miquina» que funciona con «energia humana».

En el terreno de la produccion y la elaboracién, con personas preparadas y dispues-
tas se pueden aprovechar bien los recursos materiales, y complacer adecuadamente al
cliente. En cambio, con personas no preparadas ni dispuestas, por m4s recursos mate-
riales que se tengan, no se los aprovechard debidamente.

En el sentido figurado que estamos empleando, la «energia humana» es alimentada
en varios puntos del sistema, actuando e incidiendo luego sobre los recursos, las m4-
quinas, los materiales y las herramientas, dando lugar a un proceso transformador que
permite que por el otro extremo del sistema aparezcan los resultados.

Estos resultados son los que espera el cliente. Son el producto o el servicio, que la
empresa le ofrece, generado a partir de la «energfa humana» entregada al sistema.

Cabe ahora una pregunta: ;el solo hecho de que se entregue «energia humana «a
una empresa esta asegurando que con ello funcionard y que ademds se lograran resul-
tados de CALIDAD? No. Rotundamente no.

¢ Y de qué depende la calidad de la «energfa humana»? ;Cuéles son las razones que
hacen que, a pesar de aportar la fuerza, se produzcan resultados no deseados?

Veamos en detalle esto:

® A veces, las personas hacen mal su tarea porque no saben hacerla; o sea que
entregan su «energia», pero esta no es aprovechada.

® Otras veces, las personas saben hacer sus tareas, pero no pueden por alguna
raz6n. En ocasiones esas razones son valederas y de fuerza mayor (no hay
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recursos, no hay direccin, etc.) y en otras, no tanto. Lo cierto es que se
desperdicia «energia humana» porque alguien, aunque quiera, no puede hacer
lo que la empresa necesita, produciendo errores que, en el peor de los casos,
los descubre un cliente.

* También sucede que las personas saben y pueden hacer su tarea; sin embargo,
la hacen mal porque no quieren hacerla bien. Esto, finalmente, es un problema
de actitud, a veces transitorio y accidental, pero muchas veces en las
organizaciones se prolonga y, ademés, se generaliza.

En definitiva, cuando el cliente recibe algtin producto o servicio que no satisface
sus expectativas es porque en la empresa productora:
- Las personas no saben hacer su tarea porque no se les ha ensenado, o porque
no tenfan capacidades previas, lo cual habla de un error en la seleccion de
personal.
- Si no pueden hacer su trabajo, es porque no tienen medios o herramientas,
es decir que la organizacién empresaria no los pone a su disposicion.
- Y, si no quieren, es porque algo ocurre en la organizacién que no incentiva
su voluntad para hacer las cosas bien.

b. El valor del trabajo «en equipo»

La historia del deporte esté llena de ejemplos de equipos que han fracasado en
lugar de rendir satisfactoriamente, a pesar de haber realizado esfuerzos por reunir al
mayor nimero de «grandes figuras».

La combinaci6n no era la adecuada, las figuras eran incapaces de integrar sus es-
fuerzos, etc.

Por supuesto, el talento individual es indispensable para el éxito de cualquier orga-
nizacién, pero el trabajo en equipo es un proceso plural.

Cuando la gente se reline para formar un grupo, cada miembro aporta un conjunto
personal de conocimientos, destrezas, valores y motivaciones.

Lo consiguen escuchdndose mutuamente, correlacionando la informacién y confir-
mandola cuando varios del grupo estdn de acuerdo, sefialando los puntos en los que
estdn en desacuerdo y examinando los motivos por los que cada uno piensa de un
modo distinto.

En algunos ¢ casos, estos esfuerzos se integran de un modo que provoca un estado
trascendente, que excede 1a contribuci6n de cualquier miembro y la suma de todos
ellos. Cuando esto sucede, el equnpo ha logrado lo que se llama SINERGIA.

Es cuando hay un todo que es superior a la suma de las partes. El resultado del
equipo ha excedido la suma de las contribuciones mdmduales, y eso es el significado
de la excelencia en el trabajo en eqmpo

En ese punto, el trabajo en equipo ofrece a las empresas 14 posibilidad concreta de
mejorar su eficacia mediante la movilizacién de todos los recursos humanos.

Y se puede obtener el maximo beneficio de la dedicaci6n, participacion, iniciativa,
informacién vilida, resoluci6n eficaz de conflictos y determinaci6n de las soluciones
m4s convenientes para cualquier situaci6n.
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Respecto al enfoque del trabajo en equipo, existen diferentes posibilidades de apli-
carlo practicamente en la empresa asociativa:

«Trabajo de uno solo»
«Encuentro de uno con uno»
«Relacién de uno con algunos»
«Reunién de todos juntos»
«Todos con uno»

Se puede creer incorrectamente que el trabajo de equipo solo se da en situaciones
donde todos los miembros est4n presentes en un mismo lugar. Se piensa en reuniones,
en grupos de trabajo, etc., es decir, en situaciones de «uno junto con todos».

En consecuencia, parece que la accién de «uno solo» no es trabajo en equipo. Tal
suposicién carece de validez, porque tanto las acciones de «uno solo» como la de «uno
con todos» son parte importante de un buen trabajo en equipo.

Por ejemplo, en ciertos equipos suele predominar la acci6n solitaria —cada persona
trabaja sola- y los contactos de «uno con todos» tienen lugar de vez en cuando, nada
mds que para controlar si estd bien lo que se est4 preparando.

Por otro lado, algunas tareas requieren la interaccién de «uno con uno», en la que
dos miembros del equipo trabajan juntos en un momento dado. Otras veces se necesita
la interaccién de «uno con algunos»: por ejemplo, varios miembros del equipo —no
todos— trabajan juntos en un problema, hasta resolverlo.

El enfoque de «uno con todos» es el empleado cuando una tarea exige la colabora-
cién de todos los miembros del equipo. Pero hay otra variante del trabajo en equipo: la
de «todos con uno», que se da cuando los integrantes del grupo centran su atencién en
una persona, para ayudarlo a resolver una cuestién que la bloquea o0 a mejorar su efica-
cia en el trabajo.

Los equipos que funcionan bien emplean las cinco variantes.

La elecci6n de una en concreto depende de la situacién y del problema que haya
que resolver.

También se llama a colaborar a personas externas a la organizacién, cuando pue-
den hacer un aporte importante para tomar decisiones o cuando para el eficaz cumpli-
miento de estas es esencial su comprensién y apoyo.

Ninguna de las cinco formas de trabajo en equipo es en si mds eficaz que otra. En
cualquier caso, el jefe debe conservar el liderazgo, la autoridad y la responsabilidad
por las decisiones tomadas en el equipo.

c. El modo de hacer las cosas: «La cultura de la empresa»

La «cultura» de un grupo, de un pueblo, de un pais, es algo que viene desde su
origen y que —de alguna manera— marca su comportamiento.

Con los grupos humanos pasa algo parecido a lo que sucede con las personas, que
ante un mismo estimulo no muestran necesariamente la misma conducta o respuesta.

En este caso se dice que ello se debe a una actitud, o a una personalidad distinta,
que tiene el individuo por herencia genética y por procesos educativos.
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Los grupos, y como vimos al hablar del grupo base en el primer tema del Mé6dulo,

a medida que sc consolidan, también tienen y desarrollan distintas «personalidades».

En este caco, diremos que cada grupo tiene una cultura distinta.
Empecemos por analizar qué elementos componen la cultura de un grupo, y qué

«fuerza» tiene esta cultura en un grupo empresario, para condicionar su comporta-
miento:

Los valores

Son la «estrella gufa» que orienta el funcionamiento de un grupo: existe un total
convencimicnto entre sus miembros de que su contenido es el acertado sin ningu-
na discusion. Son la columna vertebral de un grupo; su cimiento. Son determinan-
tes del tipo de héroes, mitos o ritos que dominan en la cultura. Pocas veces est4n
escritos.

Los mitos y creencias

Son las historias a las cuales los grupos les dan fe y crédito, aunque a veces no se
sepa si son ciertas o son fibulas. No es algo necesariamente comprobado o com-
probable, lo cual no impide confiar o creer en su contenido. Son muy conocidos
los mitos de los grupos que actian socialmente (por ejemplo, en manifestaciones
de tipo religioso), pero también se dan en las empresas.

Existe, por ejemplo, la creencia de c6mo se debe actuar a cierta altura de un
proceso productivo, aunque no existan razones légicas o cientificas para hacerlo.
Los ritos
Son costumbres o ceremonias que responden a los valores o creencias vigentes.
En si, son acciones concretas y formales, que con cierta rutina y obedeciendo a un
programa, los grupos practican.

A veces perduran en el tiempo y nadie sabe muy bien la raz6n. Hay ritos «admi-
nistrativos», «sociales», «laborales», etc..

Los hechos histéricos

Son aquellos acontecimientos que alguna vez protagonizé el grupo en el pasado, y
que por alguna razén se los consider6 con éxito y vélidos y, por lo tanto, constitu-
yen un verdadero modelo de comportamiento digno de ser imitado y recordado.
Generalmente, los hechos histéricos tienen algtin héroe incluido.

Por ejemplo, el recuerdo de las luchas para conseguir tierra de un grupo antiguo.

Cuando los «valores» o «creencias» estédn suficientemente difundidos y arraigados

en el grupo, verdaderamente inducen su comportamiento en un sentido concreto.
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Los «valores» que orientan a los grupos humanos empresarios, suelen ser de lo
mds diversos. Por ejemplo:

La produccién debe recibir una bendicién para que nos vaya bien.
Hay que hacer como nos ensefiaron nuestros padres: bien y despacio.
No olvidemos nuestra tradicién artesanal.

Lo primero es cuidar a la gente y evitar accidentes.

Lo importante es la calidad del producto o servicio.

La tecnologia debe ser de avanzada, (las cosas viejas no sirven).
Vamos a vencer a la competencia con bajos costos.

Trabajemos pensando en el cliente primero.

Si los miembros del grupo creen que buena parte del proceso est4 fuera de su con-
trol, es probable que éste necesite ser bendecido, para que ellos entreguen su energfa
humana completa con mayor fe.

Si «evitar accidentes» es un valor que ha prendido en el grupo, su comportamiento
estard en funcién de ello, y serd dificil ver a un trabajador expuesto al riesgo. Todo lo
contrario ocurrird en un grupo en el que ese «valor» no ha tenido difusién; donde nadie
nunca se preocupé por inculcarlo.

Si un valor aceptado dice que «un producto bien hecho se vende solo», y de ello
hay total convencimiento en el grupo, su comportamiento estaré orientado a hacer un
buen producto més que a profesionalizar su comercializaci6n.

Por eso se suele decir que las empresas son como «sistemas culturales», y que
moldear y realzar los valores de la empresa quizas llegue a ser la parte mas importante
de la labor que puede realizar un gerente

Los especialistas han comprobade que las empresas de €xito ponen muchn 4nfasis
en sus valores y que en general se destacun por lo siguicnte:

- Tienenuna filosofia clara y explicita en cuanto a la forma de dirigir el negecio

(es decir que tienen en claro sus valores).

- Los valores son conocidos y compartidos por todo el personal que trabaja

en la empresa, en todos los niveles sin excepci6n.

Los valores son, al final, la esencia de la empresa, lo que ella quiere lograr. Por eso
es imprescindible que sean conocidos por todos los que la forman.

Parece que no es fdcil transmitir con precision la esencia de los valores a todos los
miembros de la organizacién. Generalmente, el o los fundadores del grupo o de la
organizaci6n los tienen claros, pero a veces en la transmisién de uno a otro, o de gene-
racién en generaci6n su contenido se desvirtia.

75



M.A.R. - MODULO N°7

d. Elrol de liderazgo del equipo para orientar los valores de la empresa
asociativa.

Si en la dirigencia no estédn arraigados los valores de éxito para los negocios, ;quién
podra inculcarlos al grupo?

Por esto es tan importante la definicién clara de «valores» y su adopci6n entre el
grupo dirigente. Esto estd a cargo, obviamente, de los lideres, que son los responsables
de elaborarlos y difundirlos.

Los lideres normalmente proporcionan cierta visién de las posibilidades futuras
del emprendimiento y esto es una responsabilidad esencial del liderazgo estratégico.

Si los lideres no han dado una visi6n clara de los valores y 1a misién por la que
trabajar, el equipo se limitar4 a sobrevivir yendo a la deriva dia tras dia.

Otra dimensi6n, igualmente importante del liderazgo, es asegurar el trabajo en equi-
po. Resulta mucho més eficaz promover la participacién de los empleados en la crea-
cién de los objetivos que imponer dichos objetivos al equipo. Esta participacién otorga
a los miembros del equipo cierta sensacién de propiedad. Parece una solucién simple, -
pero exige que el lider y los demds miembros del equipo se sirvan de capacidades que
acaso no posean: técnicas de participacion.

e. El «<medio ambiente» y el «clima» de la empresa asociativa

Las personas, cuando trabajan en equipo y se involucran en un proyecto especifico,
se van sintiendo envueltas en un medio, que progresivamente incide sobre su desen-
volvimiento.

Es lo que de aquf en adelante denominamos el «medio ambiente» de la empresa. Es
eso en lo cual todos los dfas penetran las personas cuando llegan de su casa al lugar de
trabajo, y que todos los dfas dejan cuando van al hogar.

Para las empresas asociativas que se inician, este medio ambiente es “joven y
maleable”; las costumbres (cultura) y las relaciones humanas (clima de trabajo) estdn
recién por consolidarse.

Esto es importante reflexionarlo desde inicios de la organizacién, pues, a veces, se
adaptan descuidadamente culturas y climas inconvenientes para el desarrollo del gru-
po y la apropiaci6n del negocio.

Como se dijo, la cultura del grupo es aquello que viene del pasado y que estd
impregnado en cada uno de sus componentes. Va a funcionar como «la forma de ser»;
la «personalidad»del grupo emprendedor.

El clima, en cambio, es un estado més transitorio, es el «aire» que se respira hoy y
que maiiana puede cambiar, es més bien el «estado animico» del grupo.

Un buen «clima» o una alta moral han sido considerados como condicionantes
para ganar una guerra y viceversa. En el deporte es observable cémo un equipo con
«mal clima» o una baja moral entre sus componentes tiene més posibilidades de ser
vencido que otro que tenga internamente un «estado» distinto.

El clima laboral estd referido directamente a lo que con frecuencia se denomina «la
moral del grupo» y se vincula de alguna forma con:
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- Lasatisfaccién de la persona con su tarea.
- La aceptacié6n de la persona por el grupo.
- Lacoincidencia de objetivos de la persona y el grupo.

Por eso el clima del grupo es generado por los hombres y mujeres que lo confor-
man, siendo, a su vez, condicionante de su comportamiento. Funciona como un manto
que cubre los movimientos de la gente dentro de la organizacién y que hoy tiene un
color alentador y positivo y, maiiana, otro que es de desdnimo; de abandonar la lucha.

Si bien cultura y clima pueden separarse, en la prictica, en muchas aristas, tienden
a mezclarse.

Por ejemplo, uno puede atribuir que algo en la empresa se hace de determinado
modo debido al clima, a algo del momento, y otro puede decir que ese proceder estd
marcado por la cultura.

En conclusién, el «medio ambiente», que se compone de la suma de cultura y
clima, hace que en la organizacién prevalezcan:

¢ La autocracia o la participacién.

El sentido de equipo o no.

La delegacién amplia o la delegacion restringida.
El control equilibrado o exagerado.

El respeto por el cliente o no.

Adema4s, asi como el «medio ambiente» incide sobre el comportamiento de los
hombres, también incide sobre el tipo de organizacién existente.

f. La orientacién de la cultura empresaria a la calidad total

Los «valores» o «creencias» constituyen también un punto clave para comprender
en qué medida el «medio ambiente» de la empresa favorece o no las necesidades de
lograr resultados de calidad. .

En los grupos laborales modernos, hay algunos «valores «o «creencias» que deben
incorporarse a su cultura empresaria si es que hay intencién de llevar los resultados del
grupo hacia los conceptos de CALIDAD TOTAL, que se desarrollaron al final del
Médulo N° 4, de gestién asociativa de los procesos de produccién:

1. La calidad la hacen las personas

A veces se ve en las empresas, mds dedicacién a las mdquinas o a las materias
primas que a las personas. Sin embargo, parece obvio que, tanto los equipos como
los materiales, dependen de las personas. Una méquina excelente con un trabaja-
dor mediocre, nunca tendrd el rendimiento esperado.

2. La calidad la define el cliente

Hay un concepto muy profundo en quienes trabajan en distintos niveles de las
organizaciones, de que hay que hacer las cosas bien porque si no se disgustar el
jefe, o vendrd una amonestacién.
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En la cultura que procura la calidad total en una organizacién, uno de los «valores
«o «creencias» bdsicas propone que cada uno en su puesto, debe hacer lo mejor
posible pensando fundamentalmente en complacer al cliente.

3. La calidad la preparan todos

Un viejo concepto seiiala que «la calidad» la hacian aquellos que por su responsa-
bilidad estaban muy cerca del producto. O porque «lo tocaban con sus manos», o
ejercian el control sobre la materia prima o sobre el producto terminado. Actual-
mente se dice que todos los que forman la empresa tienen que ver con la calidad de
los resultados.

4. La calidad se consigue entre todos

r:ay jefes que tienden a buscar la integracién del grupo, a buscar el equipo. Esto
es, el aglutinamiento de los distintos miembros de un grupo laboral, para producir
ideas, tomar decisiones, o resolver problemas.

5. La calidad se hace innovando

Las empresas contemporéneas viven dentro de un mundo en continuo «cambio»,
lo cual viene impuesto por el contexto general, o en particular, por la propia com-
petencia. Adaptarse a ese mundo cambiante es imprescindible para las empresas.

2. LAS COMUNICACIONES EN LA M.A.R.

a. El grupo y la importancia de las comunicaciones

Un grupo puede considerarse como tal, cuando hay un lazo de comunicacién que
interrelaciona a los individuos que lo componen.

Tan importantes son las comunicaciones que, al pensarse el disefio de cualquier
organizacién humana, deberfa pensarse enseguida como habr4 de funcionar esto.

De hecho, las organizaciones nunca llegan a funcionar bien si la comunicacién en
ellas es pobre o unidireccional. Veamos por qué:

a.1. La comunicacién condiciona a la organizacién

Las comunicaciones son la esencia misma de la organizacién, pues el sistema solo
funciona y concreta sus objetivos a través de transmisiones ascendentes, descen-
dentes o laterales, que tienen lugar entre los miembros de la empresa.

a.2. La comunicacién condiciona los costos

Si bien esto no es fécil traducir en cifras, las consecuencias de la comunicacién
mal dirigida y los costos que provoca un retraso de trabajo son importantes.

a.3. La comunicacién condiciona el organigrama

La organizacién formal es la organizacién «dibujada». Pero la organizaci6n real
es la que construyen los hombres cuando se comunican. Cuando las personas no
respetan las lineas del organigrama construyen uno nuevo y esto altera todo el
disefio ya que la organizacién que estd funcionando no es la misma que fue «pen-
sada» en su origen.

78




La organizacidn de la empresa asociativa

a.4. La comunicacién condiciona la vida de la empresa

La empresa, como grupo humano, protagoniza también un proceso de comunica-
cién con la sociedad en que est4 inserta. Este proceso es trascendente, pues aqui
aparece el cliente quien, con su decisién de comprar o no, se transforma en condi-
cionante de la continuidad de la empresa. Y est4 la comunidad, con la cual la
empresa precisa interrelacionarse.

b. Fundamentos técnicos de la comunicacion
Por los puntos anteriores percibimos que la comunicacién es bastante més que la
accién simple de hablar.

LA COMUNICACION ES COMO EL AIRE
DE UNA ORGANIZACION. ADEMAS ES LA HERRAMIENTA
IMPRESCINDIBLE PARA LA PARTICIPACION

Cuando nos comunicamos (cualquiera fuere el medio), suceden simult4neamente
varias cosas:

- Establecemos contacto con alguien.

- Trasmitimos un mensaje.

- Expresamos experiencias, ideas y sentimientos.

- Percibimos el estado de las cosas, las necesidades y problemas de los demés.

- Nos preparamos para analizar e intervenir en la realidad que nos rodea.

Técnicamente, la comunicacién consiste en un intercambio de mensajes, en un
sistema a través del cual se transmite y recibe informacién.

El gréfico siguiente muestra un disefio general de c6mo funciona el proceso de
comunicacién:

BARRERAS O INTERFERENCIA

@ROAUMENMCION |

AMBITO O CONTEXTO EXTERNO

RECEPTOR
DECODIFICA

EMISOR W
CODIFICA
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Los elementos que intervienen son:

EL MENSAJE: Es la razén por la que se realiza la comunicacién. Es el
contenido de la comunicaci6n.

EL CODIGO: Es la representacién convencional del mensaje. Estd constituido
por los simbolos, sefiales, etc., que se eligieron para representar el mensaje.

EL CANAL: Es la via por la que llega el mensaje.

EL RUIDO: Son las interferencias que no permiten que el mensaje llegue tal
como se lo emitié.

LA DECODIFICACION: Es la traduccién de los simbolos que integran el men-
saje.

EL RECEPTOR: Es el destinatario del mensaje; puede ser uno o muchos.
RETROALIMENTACION: Es la transmisi6n de la reacci6n del receptor, ante
el mensaje. La retroalimentacién es decodificada por el emisor.

CONTEXTO: La comunicacién se realiza siempre en un dmbito que puede favo-
recerla, enrarecerla y hasta neutralizarla. El contexto siempre influye, aunque con
diferentes niveles de importancia.

Entre los c6digos m4s usuales tenemos: palabras, gestos, signos, grafismos, simbo-

los escritos, movimientos perceptibles.
Las interferencias pueden darse de distintas maneras. Veamos algunas:

- Ruidos tipicos: El mensaje no se emite correctamente, no esté claro lo que
se quiere comunicar, se escucha poco o est4 escrito en letras muy pequeiias.

- Por actitudes personales: Gestos que descalifican y desvalorizan lo que
otra persona estd diciendo.

- Deformaciones: Quien emite el mensaje no lo hace correctamente, y el que
escucha no entiende, por ser el lenguaje poco claro o muy técnico (dificil).

- Sobrecarga de informacién: Al manejar permanentemente demasiadas
informaciones, se produce desinterés y pérdida de distincién entre los
mensajes importantes y los que no lo son.

- Cortocircuito o «puenteo»: Cuando se salta a alguien de la cadena de
comunicacién, que debiera conocer la informacién.

- Negacion de recibo/corte de respuesta: No se acepta la comunicacién
porque proviene de determinada persona o fuente desacreditada, o cuando
el mensaje es hiriente (un insulto) u ofende los valores del grupo.
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c. Distintas modalidades de comunicacion en las organizaciones
La comunicaci6n dentro de la organizacién empresaria puede ser:

FORMAL: Cuando se origina en la estructura organizacional y se encauza por
los canales formales de comunicaci6n establecidos (por ejemplo, una nota de la
Comisi6n Directiva a los asociados de la empresa).

INFORMAL: Cuando nace de las relaciones de las personas y de los grupos.
Puede ser més rdpida y directa, pero los ruidos suelen entorpecerla.

(Los comentarios de algo que falla en el cultivo; se cambi6 el medio de transporte,
etc.).

En ambos casos puede ser:

VERTICAL: Puede circular por niveles descendentes de jerarquia (6rdenes, ins-
trucciones, etc.) o por niveles ascendentes, como en el caso de informes, sugeren-
cias, etc.

HORIZONTAL: Cuando fluye por canales de igual nivel jerdrquico; por ejem-
plo, las circulares y avisos de reuniones.

El medio de transmisién puede ser:

ORAL: Generalmente es cara a cara. Sus ventajas residen en la rapidez de la
respuesta y la conversacién puede corregir cualquier ruido de inmediato. No obs-
tante, es subjetiva y depende de que las personas tengan actitud de entenderse.
ESCRITA: Es la que generalmente se practica utilizando formularios y otros ti-
pos de objetos emisores, en los que la comunicacién queda testificada. Debe ser
completa, clara, correcta, mantener un estilo natural, con pocas palabras, técnicas
y precisas.

d. Ejemplos de funcionamiento del sistema de informaciones y de la comunica-

cion administrativa

La aplicacién en las M.A.R. de los principios de informacién y comunicacién es
similar a los de cualquier empresa, pero es generalmente mds simple.

Para ilustrar c6mo funcionan los sistemas de comunicacién y c6mo aplicar correc-
ciones en los hechos, se presentan los ejemplos para tres empresas asociativas, aplica-
dos a situaciones y problemas de informaci6n diferentes.

Caso 1: Fabrica de dulces artesanales del Dpto. Cordillera
El grupo est4 constituido por unas12 familias con experiencia en la elaboraci6n de
frutas tipicas (guayaba, banana, citricos, pifia, etc.), que producen en conjunto
pulpa y luego distintas presentaciones de mermeladas artesanales. Ahora estdn
tratando de vender en comin en el mercado regional. Su estructura organizacional
minima se maneja con una comisién directiva y un sistema de encargados (de
venta, de fébrica y de control administrativo) del mismo grupo.
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Veamos' c6mo débe funcionar la: comunicacién para la admmnstracnén y toma de
decnsnoncs en la empresa, cuando entra en operacnones

1. Uno de Ios socios (vendedor individual con experiencia), déscubri6 que en
uno de los pueblos vecinos hay dos supermercados interesados en comprar '
la linea de dulces por cantidad.

2 Vino a la empresa, hablé del tema con la com:snén y con el encargado de
‘ventas.

3. El encargado de ventas aproveché un viaje a este pueblo para hablar con el
encargado de compras del supermercado. Hablaron sobre los productos, las
condiciones de compra y entrega.

4. A su vuelta, lo comunicé a la comisidn, que en su reunién semanal trat6 el
asunto y, como las condiciones parccfan interesantes, le dieron el visto bueno.

5.El encargado de fabrica recibié el pedido y constat6 que en el dep6sito del
grupo habia mercaderia disponible para cinpezar a abastecer, pero que, si se
queria mantener al cliente, era conVemente aumentar los planes de fabricacién
de los préximos tres meses.

6. Se informa sobre esta situacién a todo-el grupo, el cual decide comprom‘eterse
a fabricar el adicional, mantemendo los controles de producclén
correspondientes.

7.El encargado de fabrica informa a la comisién que, dado el nuevo plan, hace
falta disponer de més azidcar y frascos, avisando las especificaciones de
cantidad, calidad y condiciones de compra de estos requisitos. :

8. Vista la necesidad de la compra, se decide efectuarla, pidiendo al encargado
administrativo que solicite cotizaciones.

9. Este encargado efectda y devuelve la nota de pedido/cotizacién a la comisién,
la que autoriza la compra.

10. Cuando llegan los insumos, el encargado de fabrica los recibe y da el conforme
al encargado de administracién.

11. Mientras tanto el encargado de comercializacién concreta la venta a plazos.

12. Retira mecaderia del almacén con un remito y la entrega. Se conforma una
" factura que el encargado de ventas traspasa a administracién. Este reglstra la
venta y la fecha de cobranza.

13. A la fecha correspondiente el encargado de ventas cobra, entrega el dinero y
un recibo al encargado admlmstratwo, el cual reglstra la operaclén y deposnta
e] dmero en la‘cuenta-del banco.
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Caso 2: Cooperativa Pifiera del Dpto. Concepcién . ‘
Un supermercado de Asuncién, cliente importante y usual del galpén de ventas de
la Cooperativa, informé al vendedor encargado sobre una partida de ocho cajas de
pifia, que supuestamente deberfan ser de calidad y en estado premaduro, pero se
recibieron pasados y no correspondfan a la categoria convenida (tamanos diferen-
tes, frutas picadas). »

El ejemp]o muestra cémo la empresa debe manejarse hacia el exterior con sus
comunicaciones.

1. El vendedor puestero procede inmediatamente a informar al gerente de
compras del supermercado que de la forma més répida y conveniente para
el cliente le serdn entregados diez cajones de la mercaderfa demandada.

2. El vendedor informa del caso a su superior encargado de 4rea en la
cooperativa junto a las rendiciones normales que realiza diariamente. = .

3. Este inicia una pequefia investigacién de identificacién de a qué partida y
fechas de despacho corresponde la mercaderfa en mal estado.

4. Informa al Consejo de Administracién y al 4rea de produccién de lo ocurrido
y del resultado de su investigacién.

5. El Consejo de Administracién procede a juzgar el hecho, transfiriendo
informacién y responsabilidades —si corresponde- a los encargados de las
éreas de produccién y de administracién .

6. En produccién se identifica lo ocurrido en el momento de recepcién y
empaque de la fruta.

7. En administraci6n, se registra e imputa a una cuenta la pérdlda .

8. Si corresponde, se informa e insiste con los productores, sobre la calidad y
grado de madurez demandada por el empaque al momento de cosecha y
entrega. :

Duracion del proceso:

No m4s de una semana. . v ,

La reposicién al supermercado debe ser inmediata y, si no es posible, se le propo-
ne entregar otro tipo de mercaderfa de su interés.

Caso 3: Asociacién de Comités de Comercializacién de Mandioca de Caazapa
El camionero que retira las cargas de las fincas —a nombre del depositero (compra-
dor mayorista)- le reclama al técnico asesor del Comité, que en su (iltima carga de
la semana anterior no completaron lo pactado en cantidad en una finca, y que en
consecuencia su patr6n no le pagé el valor completo del flete por su trabajo.
Observemos el funcionamiento del sistema de informacién comprometido dentro
de la empresa:
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1. El técnico, que es alguien vinculado a la empresa, pero no miembro duefio,
responde al camionero que deberia tramitar su queja por el canal normal: La
Comisién Directiva del Comité.

2. El camionero hace esto, y en una reunion plenaria informa de su versién de
los hechos.

3. Se produce una discusi6n de aclaracién de hechos entre el camionero y el
delegado de comercializacién que, supuestamente, deberia haber participado
y controlado el hecho en la finca.

4. Con esto aclarado, se procede a informar y aclarar el hecho con el socio
productor involucrado. Si corresponde sancién o las razones de las partes
son diferentes, se procede a traer la cuestién —un conflicto— al seno de la
C.D.

5. Enla C.D., se procede a elaborar normas aclaratorias y complementarias,
por medio de algiin documento escrito que funcionard como procedimiento
futuro y gufa de los grados de responsabilidades de las partes (camionero-
patrén-socio que entrega) en el momento de venta.

6. Se acuerda y aclara con el comprador depositero estas modificaciones.

7. Se refuerzan con el resto de los asociados (con un documento si hace falta)
las principales cuestiones que aseguran el ajuste y la eficiencia del proceso
comercial (fechas, turnos, cantidades, momento de entrega, calidades, forma
y controles precisos).

Duracion del proceso

Depende del grado de complejidad del desajuste o eventual conflicto.

De cualquier forma, las normas y reformas deben quedar en firme lo més pronto
posible con el comprador, asociados y camionero.

Los tres casos considerados ilustran suficientemente c6mo al operar cotidianamen-
te cualquier empresa, se observan:

CANALES DE TODO TIPO

- Entre miembros de las comisiones hay una relacién informal cuando toman

decisiones.

- De las comisiones a los encargados hay «ordenes informales»(verticales).

- De los encargados hay «solicitudes» a las comisiones a los asociados.

- Entre los encargados hay avisos (informales), documentos (formales).
DIFERENTES CODIGOS
Se ve que fluyen convenciones, papeles, informacién observada de acciones de
fabrica.
EXISTENCIA DE BARRERAS O INTERFERENCIAS
Cualquier confusion en alguno de los casos es fuente de obstdculos. Imaginemos
que el encargado de ventas de la fabrica de dulces se equivocé al tomar el pedido
en el supermercado, el camionero de la mandioca confunde a quien reclamar, etc.
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RETROALIMENTACION

Cualquier control que redoble el mensaje de un pedido, un caso de control de
calidad del proceso, por ejemplo; ayuda a reafirmar y verificar el funcionamiento
del mensaje.

Todo este flujo de informacién, genera acciones y resultados sobre los cuales se
origina nueva informacién; es el dfa a dia de 1a empresa en cualquier tipo en fun-
cionamiento o rubro. Como podemos constatar, la diversidad de hechos y mensa-
jes, la posibilidad de ruidos, la influencia del contexto externo, hacen este proceso
en si lo suficientemente complejo.
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PARTE PRACTICA DEL MODULO

INTRODUCCION EXPLICATIVA

Como ya se ha mencionado en el prélogo general, el Médulo acompaiia a la parte
conceptual ya descrita, con una parte denominada de practica para los usuarios.

En esta parte se desenvuelven bésicamente dos tipos de actividades:

- Un conjunto de EJERCICIOS de taller.

- Una serie de APLICACIONES de terreno.

EJERCICIOS DE TALLER

Para cada capitulo del Médulo se describen uno o dos ejercicios de préctica.

Los mismos estin disefiados para el trabajo de taller grupal, aplicando alguna de
las siguientes técnicas pedagégicas:

- Lluvia de ideas verbales o con apoyo de tarjetas;

- Trabajos de equipos pequefios, con consignas especificas y plenario posterior;

- Representaciones y teatralizacién de situaciones de interés;

- Desarrollo de juegos grupales con controles externos; :

- Visitas guiadas a distintas situaciones empresarias o a espacios de mercado.

Para cada ejercicio presentado se describe su objetivo, el conjunto de consignas y
tareas por lograr, una ficha somera de organizacién del procedimiento y los tiempos
necesarios aproximativos.

Cuando el conjunto de ejercicios se desee aplicar integrados a un curso donde se
trate todo el Médulo, se sugiere que del tiempo total (supongamos un taller modular de
3 a 4 dias) se destine entre un 30 y 40 % para estos trabajos précticos.

APLICACIONES DE TERRENO
Estas acciones tienen por meta general ayudar a ejecutar distintos tipos de aplica-
ciones a la realidad de los usuarios, ya sea a modo de participantes de los cursos men-
cionados, o simplemente como un estudiante que desea poner en préctica los conoci-
mientos que estd incorporando por la lectura del Médulo.
Usualmente consisten en la aplicacién de metodologias de:
- Toma de informaci6n por entrevistas y encuestas.
- Formas de animaci6n (talleres grupales, reuniones con el equipo dirigente).
- Algunas actividades de investigacién compartida (encuestas, evaluaciones).
etc., que usualmente van acompaiiadas por algiin instrumento de guia, a los
efectos de documentar y facilitar la sistematizaci6n de resultados del trabajo.

En este sentido se presenta la aplicacién, el contexto y momento oportuno para su

uso, junto a una ficha de organizaci6n del procedimiento y el instrumento guia acom-
pafante.
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TALLER SOBRE EL CAPITULO A
BASES PARA EL DESARROLLO
DEL GRUPO EMPRENDEDOR

EjErcicio N° 1 pEL Mé6puLo

TITULO Y OBJETIVO

Evaluar globalmente el estado de organizacién de grupos de productores que se

han dedicado a emprendimientos de negocio.

TIPO DE ACTIVIDAD

Taller de sistematizacién conjunta de las experiencias profesionales sobre empre-

sas grupales que presenta un conjunto de técnicos asesores o extensionistas.

PLANTEO DE CONSIGNAS Y TAREAS DEL EJERCICIO

Cada asistente al taller toma un caso de seguimiento para sistematizar la siguiente

informacién:

- Nombre y breve presentacién del grupo y de su negocio o emprendimiento
empresario;

- Breve evoluci6n histérica con datos de origen, instituciones de apoyo,
proyectos que ha trabajado el grupo, hasta la fecha;

- Destacar las situaciones de ampliacién y retraccién en el nimero de
miembros, y las principales razones que las causaron;

- Mencionar el grado de participacién actual de los miembros del grupo en la
empresa;

. Describir la modalidad de actuacién del grupo dirigente y sus habilidades
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para manejar la gestién de la empresa.

TIPOS DE CASOS Y OPORTUNIDAD DE APLICACION

Se sugiere que la seleccién de cada caso por presentar se haga por el criterio de:

- Conocimiento directo del participante acerca del objetivo acerca del objetivo
del taller;

- Emprendimientos o empresas grupales estables y de caricter genuino.

FICHA DE ORGANIZACION

Procedimiento

- El coordinador presenta al grupo las consignas y aclara cualquier duda;

- Se establece un trabajo individual de sistematizacién, al final del cual cada
asistente anota en una hoja un resumen de exposicién;

- El coordinador prepara una planilla general de buen tamatiio en papelégrafo
destinada a contener los datos principales;

- Se procede a la puesta en comtin, presentando uno a uno los casos;

- Se aclaran dudas y se comenta la tendencia evolutiva de las empresas
presentadas (expansién, consolidacién, descrédito, etc.) y los factores de
mMayor peso en este proceso.

Organizacion del tiempo

- Presentaci6n del taller: 10 minutos

- Trabajo individual: 20 minutos

- Puesta en comin: 5-10 minutos por caso. Total: 90 a 120 minutos
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EjErcicio N° 2 peL MobuLo

TITULO Y OBJETIVO

Diagnéstico del estado de funcionamiento de los grupos de base.

El ejercicio est4 dirigido a detectar principales déficits de madurez y sesgos de

funcionamiento que afecten el proceso de autogestion grupal.

TIPO DE ACTIVIDAD

Taller por equipos pequefios

PLANTEO DE CONSIGNAS Y TAREAS DEL EJERCICIO

Cada equipo toma una de las siguientes consignas:

1. Evaluar el sistema de reuniones de los grupos de base que desean orientarse
a emprendimientos. Detectar déficits en las reuniones y en el funcionamiento
de la participacién concreta de los agricultores.

2. Considerar c6mo estd funcionando la coordinacién y el liderazgo en los
grupos de base. Calificar los estilos de liderazgos, sus virtudes y defectos
para la evoluci6n de los grupos hacia la autogestion.

3. Analizar c6mo se consideran los problemas y estimar la eficiencia para tomar

decisiones en los grupos. Detectar sus principales conflictos y el manejo que
han realizado para resolverlos.

TIPOS DE CASOS Y OPORTUNIDAD DE APLICACION

Los pamcxpantes elegirdn casos segtin su criterio para aportar sus conocimientos

en los equipos donde actden.

FICHA DE ORGANIZACION

Procedimiento

- El coordinador presenta al grupo las consignas y aclara cualquier duda;

- Se organizan los equipos y asignan las consignas a cada uno;

- Trabajo de taller: cada equipo organiza una coordinacién y secretarfa. El
resultado de la discusi6n se vuelca a papelégrafo;

- Puesta en comiin: cada equipo elige dos representantes que exponen las
conclusiones de sus consignas. Se procede a discutir en plenario
inmediatamente, y luego se pasa a otro equipo.

Egquipos, integrantes y criterios de constitucion

Tres equipos con 5-7 personas cada uno.

De acuerdo a la conformacién del grupo del taller, si los participantes son
de una zona homogénea, se utiliza un sistema de azar o numérico. En cambio,
si son de regiones distintas y con poco conocimiento mutuo, se debe tratar
de que cada equip» quede constituido de la forma mds heterogénea posible.

Organizacion del ticiipo

- Presentacién, formacién de equnpos y asignaci6n de consignas: 10 minutos

- Trabajo de taller: 40 minutos

- Plenario de puesta en comtin: 15 a 20 minutos por equipo (incluye discusi6n)
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TALLER SOBRE EL CAPITULO B :
LA ORGANIZACION PARTICIPATIVA EN LA M.A, R

EjErcicio N° 3 peL MépuLo

TITULO Y OBJETIVO : ,
Diagnéstico de nesgos de los grupos y de los apoyos que necesntan para consoli-
darse en organizaciones empresariales. - : .

TIPO DE ACTIVIDAD

Taller por equipos pequeiios

PLANTEO DE CONSIGNAS Y TAREAS DEL EJERCICIO

Sobre la base de lecturas del capitulo B del M6dulo, se trabajardn las siguientes

consignas:

1. Identificar las ideas, modos de pensar y creencias de los. campesmos que
autolimitan o bloquean su disposicién a organizarse en empresas de negocios.

2. Principales barreras que encuentra un grupo de base en su entorno inmediato
o en la comunidad para encarar la organizacién de la empresa asociativa.

3. Cuiles son los principales apoyos que precisan —de parte del Estado y de
otras instituciones ONG- para el desarrollo integral de las M. A R.. Identificar
c6émo deberian canalizarse estos apoyos concretamente.

TIPOS DE CASOS Y OPORTUNIDAD DE APLICACION

Los partxcnpantes elegirdn casos segin su criterio para aportar sus conocimientos

en los equipos donde actien.

Solamente se sugiere que consideren casos de grupos de base con alguna historia

previa y orientados a organizarse para emprendimientos de negocio.

FICHA DE ORGANIZACION

Procedimiento

- El coordinador presenta al grupo las consignas y aclara cualquier duda;

- Se organizan los equipos y asignan las consignas a cada uno:

- Trabajo de taller: cada equipo organiza una coordinacién y secretaria. El
resultado de la discusién se vuelca a papelégrafo; -

- Puesta en comiin: cada equipo elige dos representantes que exponen las
conclusiones de sus consignas. Se procede a discutir en plenario
inmediatamente, y luego se pasa a otro equipo.

Egquipos, integrantes y criterios de constitucién
Tres equipos con 5-7 personas cada uno
Similar criterio al ejercicio anterior para conformar los eqmpos

Organizacion del tiempo

- Presentacion, formacién de equipos y asignacién de consignas: 5 minutos

- Trabajo de taller: 45 minutos (15 de lectura, 30 de elaboraci6n)

- Plenario de puesta en comiin: 15 a 20 minutos por equipo (incluye discusi6n)
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EjErcicio N° 4 per. M6puLo

TITULO Y OBJETIVO

Juego «<EL ROMPECABEZAS»

Se halla dirigido a estimular la reflexién grupal en la temdtica de organizacién

hacia un objetivo especifico.

TIPO DE ACTIVIDAD

Juego pedagégico

PLANTEO DE CONSIGNAS Y TAREAS DEL EJERCICIO

Armar tres figuras rompecabezas, a partir de piezas sueltas y repartidas al azar

OPORTUNIDAD DE APLICACION

Al inicio del tratamiento en el taller de la parte de orgamzacnén paruenpatlva

También en cualquier momento del taller que demande movilizaci6n y estimulo de

la participaci6n.

FICHA DE ORGANIZACION

Procedimiento
El juego consiste en formar tres grupos iniciales a quienes se les pide reunirse
en tres lugares diferentes de un salén comiin y nombrar un coordinador
grupal.
Se convoca a una reumén de coordinadores, en la cual se explica las reglas
de control de cada grupo. A cada coordinador se le entrega un sobre con un
nimero de piezas de papel, que representan los pedazos de tres distintos
dibujos, para repartir en su grupo, a razén de una pieza por miembro.
Las piezas estdn mezcladas, de forma que en un mismo grupo aparecerdn
partes de distintos dibujos, y les serd imposible armar un dibujo coherente
dentro del grupo, sin recibir o ceder piezas a otros grupos.
Las restricciones imponen tratar de cumplir lamisién de armar los tres dibujos
sin hablar, comunicarse por sefias ni prestarse piezas. Se permne circular y
llevar piezas a otro grupo.
Se desarrolla el juego segtin las consignas y restricciones. El rompecabezas
resultante de cada equipo se arma y pega en una pared comin
Durante el juego aparecerdn actitudes de desconcierto y comportamiento

- disfmiles; luego algunos miembros comenzar4n a entender el problema y el

modo de resolverlo.
A continuacién viene la puesta en comiin, con un relevamiento de
sentimientos y reacciones de los jugadores. Al finalizar, se pide al plenario
sacar conclusiones del proceso y tratar de relacionarlo con situaciones reales
de grupos que conozcan.

Equipos, integrantes y criterios de constitucién
Cuatro equipos con 5-7 personas cada uno
Los equipos se organizarén al azar, o mezclando integrantes que se conocen
poco entre si.
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Organizacion del tiempo

- Presentacion, formacién de equipos y asignaci6n de consignas: 10 minutos
- Tiempo de juego: 15 minutos

- Plenario de discusién: 20 a 30 minutos

Ejemplo de las conclusiones del juego en un grupo de taller de técnicos

- «Una molestia y malestar inicial por no poder comunicarnos»

- «La propuesta fue impuesta, sin discusién posible»

- «En algunos grupos el lider fue demasiado pasivo, y luego de explicar la
consigna, no colocé en el piso su pieza, para indicar lo que se podia armar
alrededor de ella».

- «Sentimos la falta de direccién e informaci6n; no sabiamos cémo hacer».

- «Se trat6 inicialmente de armar infructuosamente cada dibujo dentro del
grupo»

- «Cost6 aceptar el ir a ver, llevar o buscar cosas en los otros grupos».

- «Algunos escondian las fichas».

- «Casi todos trataron de romper las reglas del juego, hablando bajo o
pasdndose piezas».

- «Una vez que algunos entendieron el problema, se comenzé a destrabar
todo, y el armado de los dibujos fue bastante rdpido».

- «Hubo competencia entre los nuevos equipos por terminar antes»

- «Se comprendié que la cooperacién obligatoria nos ayudé a todos»

El juego se aplica perfectamente a grupos de campesinos, apropiando el tipo de
rompecabezas y presentando sencillamente las consignas.

Las conclusiones que ellos exponen suelen ser muy ricas e ilustrativas del senti-
miento profundo respecto de las cuestiones de la organizaci6n (temores, incertidum-
bres, reacciones instintivas, percepciones, etc.).
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EjERCICIO N° 5 DEL MODULO

TITULO Y OBJETIVO

Determinar el estado de consolidacién de los grupos emprendedores, a través de la

evaluacién de sus capacidades de participacion y de las reglas para la autodirec-

cién.

TIPO DE ACTIVIDAD

Taller por equipos pequeiios.

PLANTEO DE CONSIGNAS Y TAREAS DEL EJERCICIO

Sobre la base de lecturas en el capitulo B del Médulo de los puntos respectivos a

cada consigna, se trabajaran las siguientes cuestiones:

1. Sobre la lectura de los «principios de armonfa», determinar los principales
aspectos deficitarios de los grupos emprendedores, realizando una
jerarquizacion cualitativa de las 4reas que fortalecer con capacitaciones.

2. Sobre la base del conocimiento de algunos reglamentos de organizaciones
de negocios que aporten los participantes, evaluar la calidad de
funcionamiento y adaptacién a la realidad, detectar las cuestiones faltantes
o inadecuadas.

3. Analizar la calidad de las asambleas de los grupos emprendedores,
reflexionando sobre aspectos de participacion, andlisis de gestién que se
presentan, manejo de cuestiones de poder, conflictos internos, etc.

TIPOS DE CASOS Y OPORTUNIDAD DE APLICACION

Los participantes elegirdn casos segin su criterio para aportar sus conocimientos

en los equipos donde acttien.

Solamente se sugiere que consideren casos de grupos de base con alguna historia

previa y orientados a organizarse para emprendimientos de negocio.

FICHA DE ORGANIZACION

Procedimiento

- El coordinador presenta al grupo las consignas y aclara cualquier duda;

- Se organizan los equipos y asignan las consignas a cada uno;

- Trabajo de taller: cada equipo organiza una coordinaci6n y secretaria. El
resultado de la discusién se vuelca a papel6grafo;

- Puesta en comiin: cada equipo elige dos representantes que exponen las
conclusiones de sus consignas. Se procede a discutir en plenario
inmediatamente, y luego se pasa a otro equipo.

Equipos, integrantes y criterios de constitucion
Tres equipos con 5-7 personas cada uno
Similar criterio al ejercicio anterior para conformar los equipos.

Organizacion del tiempo

- Presentacién, formaci6n de equipos y asignacién de consignas: 5 minutos

- Trabajo de taller: 45 minutos (15 de lectura, 30 de elaboracién)

- Plenario de puesta en comtin: 15 a 20 minutos por equipo (incluye discusién)
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LA ORGANIZACION FUNCIONAL EN LA M.A.R.

EjEercicio N° 6 peL Mé6puLo
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TfTULO Y OBJETIVO

Juego «La misi6n de cruzar el puente peligroso».

Es muy itil para comprender la necesidad de fijar roles y puestos de trabajo en

cualquier tarea grupal que se encamine en los asuntos empresarios.

TIPO DE ACTIVIDAD

Juego pedagégico

PLANTEO DE CONSIGNAS Y TAREAS DEL EJERCICIO

Hay una misi6n que cumplir, que debe ser concebida y ejecutada como un proyecto

grupal, que se asigna a un equipo activo. El resto del grupo observa y participa

«desde las tribunas» manteniendo silencio durante el juego.

TIPOS DE CASOS Y OPORTUNIDAD DE APLICACION

Conviene que se aplique al inicio de 1a organizacién funcional, ya que este juego es

un elemento motivador, al inducir y enfocar los principios técnicos organizaciona-

les que se precisa analizar.

FICHA DE ORGANIZACION

Procedimiento :
El escenario es un puente de un solo sentido sobre un rio peligroso. La obra
es larepresentacion de la tarea de recibir una misi6én, comprenderla, planificar
y organizar su cumplimiento, para finalmente proceder a ejecutarla
adecuadamente.
La «misién» es el traslado por parte de cuatro delegados del grupo activo de
participantes de diversos elementos (tres zorros, tres gallinas y tres bolsas
de maiz) de un lado al otro del rfo, en tiempo y forma.
Se cuenta con un conjunto de restricciones o reglas del juego, que el equipo
participante debe respetar:

- Solo trabajan los cuatro delegados del equipo; el resto puede opinar,
aconsejar, pedir tiempo para volver a planificar, o reorganizacién, etc.;

- Los elementos se entregan inicialmente agrupados por categorfas a cada
delegado, evitando que se mezclen (pues si no, los zorros se comen a las
gallinas, y estas el maiz);

- No se puede abandonar ningiin elemento en ningin lado del puente (siempre
debe quedar alguno a cuidar); : :

- Elpuente es frégil y tolera solo el cruce de una persona con un solo elemento
por vez (un zorro, una gallina, etc.);

- Hay que completar la misién en un tiempo razonable (por ejemplo, en 15
minutos).
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Durante la ejecucién, se propone que €L equipo participante otrganice sus
momentos de reflexion y ejecucién con plena libertad, anvlene establecer
un 4rbitro de control que intertumpa el juego cuandose¢ rompe cudlquiera
de las restricciones de arriba (como un referi de futbo]) exphcando qué
regla se ha roto, y reencauzando la tarea.
Si luego del tiempo, el juego no se resuelve, se puede dar participacion a «la
tribuna», la cual aporta un plan de organizacién diferente, o eventualmente
algiin «asesor técnics» yue asista a Ia resolucién.
Conviene repetir el juego con un nuevo equipo, cambiando levemente al guna
consigna, para ver como funciona lo aprendido en el prlmer intento.
Integrantes del cquipo responsable ,
7- 8 personas (4 de ellas son ejecutores).
Criterio de constitucién: Al azar o'por seleccién del coordinador.
Organizacién del tiempo
Presentaci6n, formacion del equipo y asngnacnon de consignas: 10 minutos
Ejecuci6n del j juego: 15 - 20 minutos por eqmpo
Puesta en comiin: 30 minutos

Al finalizar el juego, hay que poner en comiin lo que nos ha enseiiado el ejercicio.
Esta evaluacién debe ser cuidadosa, tratando de captar y reflexionar sobre todo el
comportamiento y matices del juego de cada equipo, pues esto tiene mucho valor para
entender nuestro proceso de organizacién empresaria.

A modo de ejemplo se ofrece el resultado de la puesta en comin del Juego, paraun
caso de taller con técnicos extensionistas.
Para el grupo que jugé primero:

- Hubo un intento de organizarse inicialmente; algunos integrantes asumieron
automdticamente liderazgos para tratar de resolver el cémo cumplir la misi6n.

- Sin embargo, fueron muy desordenados en la discusi6n;

- Esta deliberacién inicial se hizo tan larga, que pricticamente se quedaron
casi sin tiempo para ejecutar la misién;

- No lograron disponer ni disefiar un plan operativo eficaz «para cruzar el
puente»;

- Esto fue, en parte, porque omitieron un buen estudio mnc:al de consignas;

- Hubo un intento democritico de designaci6n de los cuatro operadores, pero
el problema técnico no resuelto les preocupaba mds. Finalmente, se
autodesignaron;

- Los miembros del equipo que no iban a participar, consideraron estar «afuera»
del problema, y no ayudaron a sus compaiieros con opiniones correctivas a
medida que estos trataban de cumplir la misi6n;

- El fracaso del equipo en la misién se debié esencialmente a la carencia de
un plan de «factibilidad técnica».
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Para el equipo que jugé después:

- Resolvieron bastante rapidamente las dificultades del cruce y cumplieron la
misién propuesta;

- Esto se debi6 esencialmente al aprendizaje de observacién del primer equipo
y al tiempo disponible previo para encontrar la «solucién técnica» que
permitiera encarar la misi6n;

- En el grupo hubo mayor nivel de organizacién y coordinacién de tareas al
operar en la préctica.

EjEercicio N° 7 peL MépuLo

TITULO Y OBJETIVO

Poner en préctica el procedimiento de organizacién funcional de las M.A.R..

TIPO DE ACTIVIDAD

Taller por equipos pequefios

PLANTEO DE CONSIGNAS Y TAREAS DEL EJERCICIO

- Leer en el capitulo C del Médulo el «Procedimiento para organizarse
técnicamente».

- Analizar, para un caso empresario determinado, el sistema actual de
organizacidn técnica que dispone y sus déficits. Luego determinar, para una
situacién de funcionamiento empresario mejorado, cuéles serian las
principales TAREAS y los PUESTOS de TRABAJO necesarios para operar
el sistema.

- Seleccionar algiin PUESTO relevante y desarrollar sus especificaciones y
responsabilidades en detalle.

Presentar el desarrollo del ORGANIGRAMA elemental de la empresa.

TIPOS DE CASOS Y OPORTUNIDAD DE APLICACION

Se elegiréan tres «casos tipo» para aplicar en cada uno el ejercicio. Conviene que se

selecccionen por los siguientes criterios:

- Pertenecer a organizaciones ya instaladas y con alguna trayectoria histérica;

- Que hayan desplegado algunos puestos de trabajo tangibles, para proceder
a un andlisis completo del tema;

- Que correspondan a diferentes tipos de negocio, para enriquecer el
aprendizaje sobre organizacion.

FICHA DE ORGANIZACION

Procedimiento

- El coordinador presenta al grupo las consignas y aclara cualquier duda;

- Se seleccionan los casos mds pertinentes;

- Se organizan los equipos;

- El trabajo de taller y la puesta en comiin son similares a los ejercicios

- anteriores;

96



La organizacién de la empresa asociativa

- Al finalizar se procede a comparar las situaciones de los casos entre sf,
tratando de obtener conclusiones generales.

Equipos, integrantes y criterios de constitucién
Tres equipos con 5-7 personas cada uno
Los equipos se constituyen con personas que conozcan cada caso elegido o
el tipo de negocio a que se dedica.

Organizacion del tiempo

- Presentaci6n, formacién de equipos y asignacién de consignas: 5 minutos

- Trabajo de taller: 45 minutos (15 de lectura, 30 de elaboraci6n)

- Plenario de puestaen comin: 15 a 20 minutos por equipo (incluye discusi6n)

TALLER SOBRE EL CAPITULO D
EL BUEN FUNCIONAMIENTO
DEL GRUPO EMPRESARIO

Ejercicio N° 8 pEL MANUAL

TITULO Y OBJETIVO:

Diagnéstico de algunos elementos de motivacién al interior de la empresa asocia-

tiva.

TIPO DE ACTIVIDAD

Taller por equipos pequefios

PLANTEO DE CONSIGNAS Y TAREAS DEL EJERCICIO

Sobre la base de lecturas del capitulo D del Médulo, en el punto denominado «La

Organizacién en marcha», en cada equipo se analizarén tres consignas, aplicadas a

tres casos tipo de empresas asociativas:

1. Detectar los principales valores y creencias que gufan a cada empresa en
sus procedimientos cotidianos. Hacer una lista doble, con calificacién de
cudles se consideran positivos y cuéles negativos para el éxito de la empresa
en su emprendimiento de negocio.

2. Analizar el grado de trabajo de equipo y colaboracién «efectiva» que hay
dentro de cada caso, para hacer funcionar al emprendimiento.

3. Analizar el estado del «clima» de trabajo, marcando algunos elementos
determinantes en la motivacién cotidiana de los miembros de cada caso.

TIPOS DE CASOS Y OPORTUNIDAD DE APLICACION

Se pueden utilizar los tres «casos tipo» del ejercicio anterior (N° 7).

Conviene que se selecccionen por los siguientes criterios:

- Pertenecer a organizaciones ya instaladas y con experiencia tangible, para
proceder a un andlisis completo del tema;

- Que correspondan a diferentes tipos de negocio, para enriquecer el
aprendizaje sobre organizacién.
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FICHA DE ORGANIZACION

Procedimiento

- El coordinador presenta al grupo las consignas y aclara cualquier duda;

- Se organizan los equipos y asignan las consignas a cada uno;

- El trabajo de taller y la puesta en comiin son similares a los ejercicios
anteriores;

- Al finalizar, se procede a comparar las situaciones de los casos entre sf,
tratando de obtener conclusiones generales.

Equipos, integrantes y criterios de constitucion
Tres equipos con 5-7 personas cada uno
Los equipos se constituyen con personas que conozcan cada caso elegido o
el tipo de negocio a que se dedica.

Organizacién del tiempo

- Presentacién, formacién de equipos y asignacién de consignas: 5 minutos

- Trabajo de taller: 60 minutos (20 de lectura, 40 de elaboraci6n)

- Plenario de puesta en comiin: 15 a 20 minutos por equipo (incluye discusi6n).

EjErcicio N° 9 peL MépuLo
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TITULO Y OBJETIVO
Evaluar las comunicaciones, identificando el sistema de informacién comprometi-
do y los actores que se involucran en el mismo para casos de empresas asociativas.
TIPO DE ACTIVIDAD
Taller por equipos pequefios
PLANTEO DE CONSIGNAS Y TAREAS DEL EJERCICIO
Sobre la base de lecturas en el capftulo D del punto denominado «Las comunica-
ciones en la M.A.R.», cada equipo analizard dos consignas, aplicadas a tres casos-
tipo de empresas asociativas:
1. Se presenta en cada caso un estimulo de informacién externa. Por ejemplo: -
«Un socio de la cooperativa de maquinarias se quejé de que el laboreo que
le hicieron en su finca se hizo mal y ya fuera de tiempo. Esta queja ingresa
a la empresa cuando este usuario hablé con un dirigente del consejo de
administracién».
Sobre esta base, se procede a identificar el sistema de informacién
involucrado (canales, actores, medios de comunicacién).
2. Indicar c6mo serfa el proceso comunicativo y participativo adecuado, para
dar respuesta apropiada al requerimiento externo de cada caso.
TIPOS DE CASOS Y OPORTUNIDAD DE APLICACION
Se utilizan los tres «casos-tipo» del ejercicio anterior (N° 8). Conviene que se se-
lecccionen por los siguientes criterios:
- Pertenecer a organizaciones ya instaladas y con alguna experiencia de
operaciones, para poder aplicar el tema de comunicaciones.
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- Que correspondan a diferentes tipos de negocio, para enriquecer el
aprendizaje sobre organizacion.

FICHA DE ORGANIZACION

Procedimiento

- El coordinador presenta al grupo las consignas y aclara cualquier duda;

- Se organizan los equipos y asignan las consignas a cada uno;

- El trabajo de taller y la puesta en comiin son similares a los ejercicios
anteriores;

- Al finalizar se procede a comparar las situaciones de los casos entre sf,
tratando de obtener conclusiones generales.

Equipos, integrantes y criterios de constitucién
Tres equipos con 5-7 personas cada uno
Los equipos se constituyen con personas que conozcan cada caso elegido o
el tipo de negocio a que se dedica.

Organizacién del tiempo

- Presentaci6n, formacién de equipos y asignaci6n de consignas: 5 minutos

- Trabajo de taller: 45 minutos (15 de lectura, 30 de elaboraci6n)

- Plenario de puesta en comiin: 15 a 20 minutos por equipo (incluye discusi6n)
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ACTIVIDADES DE APLICACION EN TERRENO

Activipap N° 1

TITULO Y OBJETIVO

Evaluaci6n de los Recursos Humanos y del estado del grupo u organizacién em-
prendedora.

TIPO DE ACTIVIDAD

Entrevista guiada

TIPOS DE EMPRENDIMIENTOS Y OPORTUNIDAD DE APLICACION

- Aplicable a todos los casos de interés y en cualquier situacién de desarrollo
empresario.

- Es oportuno aplicar la gufa cuando se decida junto al grupo empezar un
andlisis de autoreflexién sobre la organizacién y sus déficits.

FICHA DE ORGANIZACION

Procedimiento

- El responsable toma contacto con el grupo, analiza sus deseos, explica su
intensi6n y acuerda la entrevista con las personas apropiadas;

- Seguidamente revisa la gufa de aplicaci6n y acota otros temas que considere
de interés consultar;

- Se ejecuta la entrevista, en uno 0 mis momentos, segin conveniencia;

- Revisi6n de la informacién y formateo apropiado.

Participantes, lugar y medios
Dirigentes y referentes apropiados del grupo o cercanos a él para tomar la
informacion.
Area del emprendimiento, domicilio de 1a empresa, etc.

Organizacion del tiempo

- Tiempo neto de ejecucién de la entrevista 2 horas

- Revisi6n , ajuste y preparacién de informe: 2 horas

INSTRUMENTOS DE APOYO
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GUIA PARA EVALUAR LOS RECURSOS HUMANOS
Y ESTADO DE ORGANIZACION DE LA EMPRESA
ASOCIATIVA

EL GRUPO HUMANO DE SOPORTE

Los integrantes actuales del grupo u organizacién

- Cudntas personas y familias lo integran. Distinguir por sexo, grupos de
edades.

- Qué grado de escolaridad aproximada y de otras formaciones tienen (sefialar

si hay profesionalizaci6n entre sus miembros y de qué tipo).

EL SISTEMA DE PARTICIPACION Y CONDUCCION
- {C6mo es el disefio de 1a organizacién del grupo? ;Qué estructura interna
existe? (por medio de qué tipo de cargos y funciones la conducen).

- ¢(Existe un registro de socios individuales o familiares integrantes? ;Quién
lo lleva y para qué sirve?

- Si existe reglamento de funcionamiento, ;qué aspectos principales define?
(detectar si establece mecanismos de eleccién, funciones y rotacién de
autoridades).

- {Cbmo se desarrolla el sistema de reuniones del grupo? ;Con qué frecuencia
se retinen?

- (Cudl es el grado general de asistencia de los miembros del grupo? ;Cuéntos
y quiénes son los que asisten habitualmente? (segiin cargo, edad, género).

- Si las reuniones comunes son preparadas con anticipacién en su contenido
y desarrollo, ;quiénes las convocan y quienes las preparan?

- {Qué tipo de temas se trata en ellas?

- {C6mo es el nivel de participaci6n en las reuniones comunes o asambleas?
(Quiénes participan més y por qué? Razones del bajo nivel de participacién
y compromiso.

- ({C6émo es la participacién de mujeres y jévenes en el grupo?

- ¢{Quién coordina las reuniones comunes?, Mencionar si hay rotaci6n en esta
funcién.
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(Levantan actas de las reuniones? ;Quién hace esto y cémo se utiliza
posteriormente esta informaci6én?

Grados de conflictos en las reuniones grupales. ;Cudles son los temas m4s
conflictivos? ;Entre quiénes se producen usualmente los conflictos?

Detectar si hay divisiones internas fuertes (subgrupos) en el grupo actual.
¢{En qué medida esto afecta el funcionamiento del grupo y del proyecto
empresarial que tienen?

(C6mo se tratan y solucionan los conflictos?
Habilidades del o los lideres. Fuerza y tipos de liderazgos en el grupo. Si
hay lideres autoritarios, ;en qué medida estdn frenando el desarrollo grupal

y del emprendimiento?

Grado de cumplimiento de las funciones de los miembros directivos electos
en el grupo u organizacién. Si esto es bajo, mencionar por qué razones.

INTEGRANTES Y PARTICIPANTES DEL EMPRENDIMIENTO
O EMPRESA

Persona o grupo de personas titulares/dueiios y que participan de cualquier
forma (asociado, dirigente, encargado, operario, administrador, etc.)

Funciones o | Tareas principales | Tiempo dedicado | Trabajo que hace
Cargos que realiza (por dia, por mes,)| fuera de la empresa

en la empresa
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- (Qué tipo de relaciones existe entre los miembros del grupo o equipo
empresario? (familiares, amistades, del barrio, trabajos anteriores en
conjunto, etc.)

- Personal trabajador remunerado externo (ya sea para administrar u operar

la empresa)
Puesto de N2 de Tiempo Principales tareas Tipo de
trabajo personas | dedicado | que se realizan remuneracién

- {Qué tipo de relaci6n laboral posee el personal con la empresa?

- Apoyo de asesores técnicos y consultores externos al emprendimiento:
Indicar en qué aspectos empresarios estdn actuando; qué aportan concreta-
mente; cudnto tiempo dedican; y, si el apoyo es rentado, cuénto cuesta por
mes o afio.

SISTEMA DE ORGANIZACION INTERNA

- Cudl es el organigrama del funcionamiento real de la empresa. Dibujar un
esquema aproximado.
Identificar en este organigrama las 4reas o departamentos funcionales de 1a
empresa, determinar la ubicacién de las personas en los principales puestos
de trabajo y los niveles de mando y coordinacién que existen en la practica.

- Derterminar si se conocen las responsabilidades de cada puesto de trabajo
por quienes lo ocupan. Comentar para cada cargo qué sucede.

- Determinar si las funciones y responsabilidades estdn descritas en algiin
reglamento o manual operativo. Si es asf, comentar cuél es el origen del
reglamento, si todos lo conocen o no y c6mo funciona en la préctica de la
empresa.
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DIRECCION Y LIDERAZGO DEL EQUIPO DE TRABAJO
Si corresponde en el emprendimiento, consultar las cuestiones siguientes:

¢ Cudl es su método para elegir e incorporar personal rentado a la empresa?
¢ Con qué criterios se le ubica en determinadas 4reas o puestos?

{C6mo es el clima de trabajo en la empresa (formal-informal, activo-pasi-
vo, confiable o no, etc.)?

(C6mo son las relaciones cotidianas entre la dirigencia y los operarios?

Si trabaja en equipo con el personal, indique c6mo se maneja y promueve
esto.

Cuando baja el rendimiento del personal, indique dénde radica el problema:
en‘las personas o en el sistema organizativo elegido. Fundamentar lo que se
expresa.

(Tiene el personal una clara idea de lo que se espera de ellos? Fundamentar
qué piensan ellos y por qué.

(Qué sentimientos existen entre el personal (confianza- desconfianza, vi-
si6n positiva-negativa de la empresa, orgullo y lealtad a la organizacién,
etc.)?

¢ Su personal estd mds comprometido con el resultado del trabajo o con el
salario?

¢De qué modo se permite al personal experimentar el éxito o fracaso de su
propio esfuerzo?

¢Cudles son las metas concretas para el personal en cada puesto? ;jReciben
estos informaci6n de retorno sobre el cumplimiento de estas metas? Descri-
bir.

¢{De qué modo se motiva al personal? (estimulo privado, reconocimiento
publico, mejora en la remuneracién, jerarquizacién de responsa-
bilidades,etc.). Describir para cada método la forma concreta utilizada.

Indique con qué criterios se establecen las remuneraciones en la empresa
(importancia del cargo, cantidad de tiempo trabajado, rendimientos del per-
sonal en el trabajo, resultados de produccién y venta logrados, etc.). Co-
mentar esto.
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Activipap N° 2

TITULO Y OBJETIVO
Andlisis del estado de madurez grupal y de sus dificultades para ser autogestiona-
rio.
TIPO DE ACTIVIDAD
Taller grupal.
TIPOS DE EMPRENDIMIENTOS Y OPORTUNIDAD DE APLICACION
- Aplicable a los grupos de base (comités, consorcios, etc.)
- Es muy apropiado para situaciones preempresarias en las que el grupo estd
avanzando en un proyecto de negocio.
FICHA DE ORGANIZACION
Procedimiento
- El responsable analiza con el grupo sus necesidades y la conveniencia del
taller;
- Prepara la reuni6n para el taller junto a dirigentes y técnico asesor;
- Se ejecuta el taller en un dia de trabajo con el siguiente programa:
Presentaci6n del trabajo y de las personas;
Primer momento de taller: aplicacién del juego «El rompecabezas» del
ejercicio N°4 y sacar conclusiones con el grupo;
Aplicacién de las consignas del ejercicio N° 3 y luego sacar conclusio-
nes por equipo;
Realizar una evaluacion final del taller y de sus conclusiones;
- Revxslén y ajuste de las conclusiones y formateo apropnado
Participantes, lugar y medios necesarios
Todo el grupo emprendedor y técnicos vinculados interesados en participar
(se destaca la necesidad de que los técnicos no obstaculicen ni coopten la
reumén)
Lugar de ejecucion: 4rea del emprendmuento, domicilio de la empresa, etc.
Medios necesarios: espacio y mobiliario minimo. Papel6grafo y pingeles.
Calcular la realizacién de una comida con todos los participantes del taller.
Organizacion del tiempo
- Tiempo neto de ejecucién del taller: 6 horas
- Revisién y ajuste y preparacién de informe: 2 horas

Activipap N° 3

TITULO Y OBJETIVO
Andlisis de obstdculos, amenazas y necesidades de apoyo organizacional para be-
neficio del grupo.

TIPO DE ACTIVIDAD
Taller grupal.
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TIPOS DE EMPRENDIMIENTO Y OPORTUNIDAD DE APLICACION
- Aplicable a los grupos con experiencia emprendedora (organizaciones de
negocios)
- Es muy apropiado para cuando el grupo se encuentra bloqueado o con difi-
cultades en su organizacién para concretar el proyecto de negocio.
FICHA DE ORGANIZACION
Procedimiento
- El responsable analiza con el grupo sus necesidades y la conveniencia del
taller;
- Prepara la reuni6n para el taller junto a los dirigentes y al técnico asesor;
- Se ejecuta el taller en medio dfa de trabajo con el siguiente programa:
Presentaci6n del trabajo y de las personas;
Aplicacié6n de las consignas del ejercicio N° 5 y luego sacar conclusio-
nes por equipo, tendientes a proponer mejoras internas a los problemas
y elaborar propuestas de solicitudes de apoyo a instituciones especifi-
cas;
Realizar una evaluacién final del taller y de sus conclusiones;
- Rev1316n y ajuste de las conclusiones y formateo apropiado.
Participantes, lugar y medios
Todo el grupo emprendedor y técnicos vinculados interesados en participar
(se destaca la necesidad de que los técnicos no obstaculicen ni coopten la
reunién).
Lugar de ejecucién: 4rea del emprendimiento, domicilio de la empresa, etc.
Medios necesarios: espacio y mobiliario mfnimo. Papel6grafo y pinceles.
Organizacién del tiempo
- Tiempo neto de ejecucién del taller: 4 horas
- Pulido y preparaci6n de informe: 2 horas

Activipap N° 4

TITULO Y OBJETIVO
Préctica del procedimiento de organizacién funcional, dirigida a que el grupo atienda
y mejore su desempeiio en el negocio.

TIPO DE ACTIVIDAD
Taller grupal.

TIPOS DE EMPRENDIMIENTO Y OPORTUNIDAD DE APLICACION
Aplicable a grupos que estdn inicidndose en un nuevo negocio y también en
casos empresarios instalados.

- Muy itil para ayudar a «armar» el equipo de trabajo inicial (puestos y res-
ponsabilidades).

- Ademis se puede adaptar a casos en los que hay problemas entre los miem-
bros sobre la organizaci6n del trabajo y la cadena de mando.
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FICHA DE ORGANIZACION
Procedimiento
- El responsable analiza con el grupo sus necesidades y la conveniencia del
taller;
- Prepara la reunién para el taller junto a dirigentes y técnico asesor;
- Se ejecuta el taller en un dfa de trabajo con el siguiente programa:
Presentaci6n del temario y de las personas;
Explicaci6n del procedimiento minimo para organizarse en una empre-
sa;
Aplicacié6n de la primera consigna del ejercicio N° 7 (analizar aspectos
de «puesto de trabajo y sus responsabilidades») aplicdndolaen 2, 3 6 4
equipos (uno por cada puesto importante en la empresa, excluyendo la
gerencia).
Los campesinos presentan conclusiones por puesto de trabajo y se ana-
lizan soluciones para los problemas que aparezcan;
Realizar una evaluacion final del taller y de sus conclusiones;
- Rev1s16n yajuste de las conclusiones y formateo apropiado.
Participantes, lugar y medios
Todo el grupo emprendedor y técnicos vinculados interesados en participar
(se destaca la necesidad de que los técnicos no obstaculicen ni coopten la
reunién).
Lugar de ejecucién: drea del emprendimiento, domicilio de la empresa, etc.
Medios necesarios: espacio y mobiliario minimo. Papel6grafo y pinceles.
Organizacién del tiempo
- Tiempo neto de ejecucién del taller: 6 horas
- Pulido y preparacién de informe: 2 horas
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BIBLIOGRAFIA DE APOYO

ANEXO DE MATERIALES EN ARCHIVOS (DISQUETE)

1. EL GRUPO FORMAL Y SUS VENTAJAS
Autores: Programa de Capacitacién y Desarrollo Local de ONG de Chile
Referido a las potencialidades de desarrollo personal y solidario que se pueden ex-
plorar dentro del marco grupal. También trata temas de liderazgo.

2. PRINCIPIOS DE DISENO DE ORGANIZACIONES
Autor: Elinor OSTROM - Conferencia Fidamérica sobre Organizaciones Econ6mi-
cas Campesinas
Desarrolla los principios en que se basan las organizaciones campesinas que admi-
nistran recursos comunitarios y que han logrado sostenerse exitosamente en el tiem-
po. La segunda parte describe el conjunto de amenazas de més peso para estas orga-
nizaciones, y algunas estrategias para enfrentarlas.

3. LA PARTICIPACION EN LA EMPRESA ASOCIATIVA
Capitulo N° 2 del Manual de Capacitacién Empresarial - IICA - CIDIA - PROCO-
DER. Recorre, desde la éptica de los pequeiios productores rurales, los principales
momentos de la organizaci6n hasta consolidarse en empresa asociativas

4. LA DOTACION DEL PERSONAL EN LA EMPRESA
Autor: Pedro ORUE - Cuadernillo Microempresas - PROPEA - CADEP
Resume los principales pasos que conforman el proceso de dotacién de nuevos em-
pleados a las pequefias empresas.

5. MODELOS DE REGLAMENTOS INTERNOS DE ADMINISTRACION
GRUPAL

- Reglamento interno de una asociacién campesina.

- Reglamento de feria municipal campesina.

- Reglamento de procedimientos fabriles.

- Reglamento de uso de maquinaria en forma asociativa..
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BIBLIOGRAFIA ESPECIFICA DE COMPLEMENTO

Los titulos seleccionados son un complemento adecuado para aquellos lectores que
deseen profundizar alguno de los principales temas que trata este Manual.

1. MANUAL DE ANIMADORES COMUNITARIOS
Programa Fortalecimiento Sociedad Civil (Argentina, 1998)
Realiza un desarrollo completo y ameno de los principales aspectos a tener en cuen-
ta en el proceso de formacién de organizaciones y en la vida grupal activa necesaria
para gestionar proyectos comunitarios.

2.LA GERENCIA
Autor: Peter Drucker (1999). Capitulos N° 15 al 19. Analiza la realidad del trabajo y
las actitudes de los trabajadores en el marco de las empresas modernas, profundizan-
do el rol esencial de los recursos humanos y el valor del esfuerzo en equipo.

3. MANUAL DE ORGANIZACION DE UNA PEQUENA EMPRESA
Programa Puente CLAEH - (Uruguay, 1995)
En este Manual estédn desarrollados los factores de liderazgos que se deben tener en
cuenta al trabajar en emprendimientos pequeiios que necesitan organizar a su perso-
nal.

4.LAS PERSONAS: LA CLAVE DEL EXITO DE SU EMPRESA
Autor: Heberto MAHON - Editorial Vergara (Argentina, 1995)
Con sencillez y claridad este autor enfoca el recurso humano desde la 6ptica de sus
intereses humanos, desarrollando la conceptualizacién de cultura, clima y ambiente
de trabajo en los grupos o equipos.
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OTRAS FUENTES BIBLIOGRAFICAS
CONSULTADAS

1.DESARROLLO PERSONAL Y ORGANIZACION LOCAL
Programa de Capacitacién Min. Interior (Chile, 1998).

2.EMPRESAS DE PARTICIPACION COMUNITARIA
SEBRAE SC (Brasil, 1997)

3.GESTION DE RECURSOS HUMANOS
PROPEA/CADEP (Paraguay, 1999)

4.GESTION EMPRESARIAL ASOCIATIVA: FORMAS DE ENCARAR LA
ARTICULACION DE GRUPOS
E. Batti PSA- IICA (Argentina, 1995)

5.GUA PARA EL DESARROLLO DE EMPRESAS GRUPALES
FAO (1999)

6.INDICADORES PARA EVALUAR LA CAPACIDAD DE GESTION DE
GRUPOS DE PRODUCTORES ORIENTADOS A LOS NEGOCIOS
M. Basco - IICA Argentina, 1997)

7.LA ADMINISTRACION DEL RECURSO HUMANO
Programa MICROS (Paraguay, 1996)

8.LAS ASOCIACIONES AGROPECUARIAS
Maria I. Tort y Patricia Lombardo - Instituto de Economia y Sociologia Rural
INTA (Argentina, 1994)

9.MANUAL DE CAPACITACION EMPRESARIAL PROCODER
IICA (Costa Rica, 1993)

10. MANUALES ASOCIATIVOS: LAS PERSONAS Y LA ORGANIZACION
DE EMPRENDIMIENTOS GRUPALES DE NEGOCIOS
E. Batti (Paraguay, 1999)

11. PRINCIPIOS DE ARMONIA PARA LA EMPRESA ASOCIATIVA
Enzo Batti - PSA (Argentina, 1998)
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12. PRINCIPIOS DE DISENO Y AMENAZAS A LAS ORGANIZA CIONES
SUSTENTABLES CAMPESINAS
Conferencia electrénica Fidamérica (Chile, 1999).

13. SERIE DE REGLAMENTOS DE FERIAS FRANCAS, FERIAS CAM-
PESINAS, REGLAMENTOS DE ACCESO Y USO DE MAQUINARIAS

14. TALLER DE PROCESOS GRUPALES Y ORGANIZATIVOS
A. Lapalma PSA (Argentina, 1996)
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Estructura Directiva del IICA
Para el cumplimiento de su visién y misi6n, el IICA cuenta con el compromiso conjunto de sus tres
6rganos superiores:

Junta Interamericana de Agricultura, JIA.

Es el 6rgano superior del IICA y est4 integrado por Ministros de Agricultura de sus Estados Miembros.
Se reline en forma ordinaria cada dos afios.

Comité Ejecutivo

Es el 6rgano auxiliar del JIA. Est4 integrado por representantes de 12 Estados Miembros elegidos
seguin criterios de rotacién parcial y de equitativa distribucién geogréfica, por un perfodo de dos
afios. Se reline anualmente en forma ordinaria.

Direccion General

Es el 6rgano ejecutivo del IICA conformado por todas las unidades ejecutivas, técnicas y
administrativas, lideradas por el Director General.

Estados Miembros

Region Norte Canad4
Estados Unidos de América
México

Region Central Belice
Costa Rica
El Salvador
Guatemala
Honduras
Nicaragua
Panam4

Region Andina Bolivia
Colombia
Ecuador
Perd
Venezuela

Region Sur Argentina
Brasil
Chile
Paraguay
Uruguay

Region Caribe Antigua y Barbuda
Bahamas
Barbados
Dominica
Grenada
Guyana
Haitf
Jamaica
Reptiblica Dominicana
San Vicente y las Granadinas
Santa Lucfa
St. Kitts y Nevis
Suriname
Trinidad y Tobago

Estado Asociado

Observadores Permanente
Alemania, Austria, Bélgic
Japén, Portugal, Reino de |
de Corea, Repiiblica de Po!

W Rusia, Francia, Hungrfa, Israel, lalia,
... ..de Egipto, Repiiblica Checa, Repiblica






