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PRESENTACION

Me es grato presentar a consideracion de los estudiosos del proceso de reforma agraria hondureiio,
de los técnicos y de los campesinos el documento “Andlisis de Resultados y Toma de Decisiones
en Empresas Campesinas’’ del Ingeniero Tirso Causillas.

E!l autor se centra en el tema de la toma de decisiones en la empresa asociativa campesing y mues-
tra como el andlisis de resultados es un instrumento util para lograr mejores decisiones. En este
sentido el Ingeniero Causillas hace una valiosa contribucion a la teoria y a la prdctica de la admi-
nistracion en las empresas asociativas, basado en buen grado en la experiencia del Proyecto
FORGE del IICA en Honduras.

Tirso Causillas es ciudadano peruano, Ingeniero Agronomo con postgrado en Gestion Agraria de la
Escuela Superior de Agricultura de Purpan, Toulouse. En Peru ha trabajado en vinculacion con
cooperativas agrarias como Gerente, responsable oficinas estatales, asesor en proyectos de desarro-
llo y profesor de la Universidad Nacional Agraria La Molina. En Honduras ha trabgjado como
especialista del Proyecto FORGE en la region de San Pedro Sula en donde desarrollé una impor-
tante funcion de apoyo junto con el INA a empresas del sector reformado.

ALBERTO FRANCO

Director de la Ofi¢ina del
IICA en Hondyres.
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INTRODUCCION

El presente trabajo esta destinado principalmente a los Técnicos de Instituciones Estatales y de
Organizaciones Campesinas, comprometidos en labores de apoyo en gestion empresarial a los
grupos campesinos beneficiarios de reforma agraria, para que se transformen en empresas campe-
sinas y se consoliden posteriormente.

Para ejecutar su trabajo, ellos suelen contar con Manuales 0 Modelos de Instrumentos Adminis-
trativos, como ser: Diagnosticos, planes y registros contables los que, en los mejores casos, les
permiten ayudar a las empresas campesinas a mejorar el control interno y a disponer de infor-
mes contables.

Sin embargo, los técnicos encuentran frecuentemente que los mencionados informes solo sirven
para que las empresas cumplan con requisitos de los organismos estatales, pero no para que les
faciliten el proceso de toma de decisiones; por otro lado, es casi inexistente el material didactico
sobre el mismo proceso de direccion de las empresas.

Con la intencion de contribuir a la atencién de esas limitaciones, en este tomo proponemos mé-
todos de trabajo de apoyo en Analisis de Resultados y de Toma de Decisiones, los mismos que
se basan en una reflexion sobre la experiencia en Honduras del Proyecto de Fortalecimiento de
la Capacidad Gerencial de Empresas Asociativas de Produccion Agropecuaria (FORGE).

El trabajo ha sido elaborado por el Ingeniero Tirso Causillas, Especialista en Administracion de
Cooperativas del Proyecto FORGE, asociado al IICA, con la colaboracion del Técnico del Ins-
tituto Nacional Agrario, Santos Salgado, en lo referente al Analisis de Resultados. La experien-
cia sobre la cual se reflexiono, constituy un trabajo en equipo con los técnicos del mismo
Instituto: Alberto Benitez Salem, Héctor René Ortega y los capacitadores asignados al Proyec-
to. En la primera parte, dedicada al Analisis de Resultados, se incorpord la informacioén de las
cuatro regiones de Honduras en las que trabajo FORGE, por lo que en sentido general, el docu-
mento recoge los esfuerzos del conjunto de capacitadores y los cooperantes franceses del Pro-
yecto.






A. ANALISIS DE RESULTADOS EN EMPRESAS CAMPESINAS
1. INTRODUCCION

Por Analisis de Resultados entendemos la lectura y reflexion que hacen los miembros
de una empresa, de los Estados de Resultados de las actividades productivas en un pe-
riodo determinado. En otras palabras, el Analisis de Resultados es una accion y los
Estados de Resultados son documentos sobre situacion economica de la empresa.

Los Estados de Resultados pueden ser elaborados para cada uno de los cultivos y acti-
vidad ganadera de la empresa o pueden tener caracter global, abarcando todas las acti-
vidades.

El Estado de Resultados Global, también llamado Estado de Ganancias y Pérdidas,
permite comparar los costos y utilidades de los diversos cultivos.

En esta parte trataremos sobre el Estado de Resultados por cultivo o actividad.

Este documento comprende informacion, no solo financiera, sino técnica con detalle
que facilita el analisis de los aspectos técnicos, comerciales, financieros e incluso socio-
economicos, por ejemplo: El autoconsumo.

El conocimiento de las condiciones en que se desarrollo un cultivo en un ciclo deter-
minado, posibilita que los miembros de la empresa, reflexionen sobre las causas de los
resultados y se planteen decisiones para mejorar en los proximos ciclos.

2. PROBLEMATICA

La mayoria de 10s grupos campesinos no cuentan con registros sobre la utilizacion de
recursos para la produccion y su valor, es decir, los costos de produccion, situacion
que no permite elaborar Estados de Resultados.

Un factor determinante es la no utilizacion de crédito. En estos casos, los coordina-
dores de trabajos en los grupos campesinos, suelen anotar la cantidad de dias trabaja-
dos por cada socio; una vez cosechado el producto y conocido los ingresos por ventas
del mismo, proceden a restar el gasto en insumos, si lo hubo, y el saldo lo dividen entre
el total de dias trabajados, obteniendo asi el valor del jornal “a posteriori”, sin llegarse
a determinar la utilidad o pérdida.

En un segundo nivel en cuanto a registros, se ubican los grupos campesinos usuarios de
crédito, para uno o varios de sus cultivos. En estos casos, se llevan planillas de salarios,
algun archivo de facturas de compras y de ventas, boletas de retiros y de abonos al ban-
co. Con la informacion de estos documentos, la que muchas veces solo conoce en for-
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ma completa la institucion crediticia, se establece el monto total utilizado, el que suma-
do a los intereses pagados da el total a amortizar. En estos grupos o empresas campesi-
nas se determina una supuesta ‘“utilidad” o “‘ganancia”, restando del valor de ventas,
el monto total a amortizar al banco.

Por lo exzpuesto se aprecia que las empresas campesinas no conocen los resultados reales
de su actividad productiva, porque en los ingresos no se consideran el valor de autocon-
sumo, ni en los costos se consideran los aportes gratuitos de mano de obra, la deprecia-
cion de las plantaciones y los costos indirectos o administrativos.

En un tercer nivel de detalle, en cuanto a informacion de registros se encontrarian las
empresas campesinas que tienen cultivos permanentes, como la caiia de azucar, en cu-
yos casos los costos directos tienen un mayor detalle en cuanto a composicion del cos-
to, pero no se cuenta con informacion sobre costos por lote, por lo que no se puede
comparar la rentabilidad de los diversos lotes.

En resumen, la mayoria de empresas campesinas, no cuentan con registros y cuando
los tienen, éstos solo permiten elaborar Estados de Resultados, para que las Empresas
Campesinas cumplan con requisitos de las instituciones financieras, pero carecen de ele-
mentos para mejorar el proceso de toma de decisiones.

COMO MEJORAR EL ANALISIS DE RESULTADOS EN EMPRESAS CAMPESINAS

Con la finalidad de contribuir al mejoramiento de la capacidad gerencial de las empre-
sas campesinas, el Proyecto FORGE, considero entre los aspectos mas importantes,
la elaboracion de Estados de Resultados por Cultivo, que permitieran a los miembros
de las empresas, tomar decisiones con mejores elementos de juicio.

Para que los informes no queden como algunos documentos mas archivados en las ofi-
cinas estatales, sino que sean de real utilidad a los campesinos, consideramos necesario
que tengan las siguientes caracteristicas:

. Que la informacion nazca de la empresa, a partir de registros de mano de obra,
compras de insumos, servicios, movimientos de crédito, etc.

- Que algunos campesinos aprendan a llevar los registros basicos.

- Que el periodo sobre el cual se informa sea de una duracion realista, por ejem-
plo: De un ciclo agricola en los cultivos anuales y de un periodo anual en los cul-
tivos permanentes.

- Que se utilicen los mismos términos que usan los campesinos, evitando palabras
sofisticadas; y cuando sea indispensable introducir términos nuevos, éstos se ex-
pliquen adecuadamente.

- Que no se abunde en detalles innecesarios y que fos cuadros no sean muy com-
plicados.

- Que se incluyan grificas y dibujos que faciliten la comprension.



Que el conjunto de los miembros de la empresa campesina, pueda entender los
datos fundamentales y sepa usarlos para la toma de decisiones.

A partir de la reflexion realizada con el Proyecto FORGE en cuatro regiones de Hon-
duras, proponemos a continuacion un disefio de Estado de Resultados por Cultivo y
un Método de Analisis de los mismos; es evidente que estas pautas deberan adecuarse
a otras realidades para ser de utilidad.

3.1. Objetivos

3.2

Teniendo por objetivo general el de contribuir al mejoramiento de la gestion de
empresas campesinas a través de la elaboracion de Estados de Resultados por
Cultivo y el Anilisis de los mismos, podemos plantear los objetivos especificos
giguientes:

a)

b)

c)

Comparar la informacion fisica, comercial y economica de un ciclo agri-
cola con lo presupuestado en la misma empresa campesina; promoviendo
la participacion de la asamblea en el analisis de los mismos,

Comparar los resultados de varias empresas para un mismo cultivo, pro-
moviendo intercambios de experiencias entre dirigentes de las mismas
empresas.

Comparar técnicas, costos y resultados para un mismo cultivo entre re-
giones y costos y resultados entre varios cultivos a nivel nacional con el
propoésito de ayudar a la formulacion de politicas de desarrollo rural.

Método de trabajo

El método de trabajo consiste en una sucesion de actividades de elaboracion de
documentos y de analisis de los mismos con la participacion de los miembros de
la empresa y de delegados de varias empresas en eventos agrupando productores
de un mismo cultivo.

a)

Actividades en la empresa campesina: El Estado de Resultados por culti-
vo constituye la culminacion de un proceso de registros de la mano de
obra, insumos, maquinaria y otros recursos, llevados a la empresa durante
un ciclo de produccion.

Una vez concluida la cosecha de un cultivo, se totaliza la informacion de
los registros, la que se compara con el Presupuesto (1), en el docu-
mento de resultados ya mencionado.

(1) La comparacién de 1o realisado también puede haserse con el promedio de 1a regién 0 con otra emmpresa simflar; Ia expe-
riencia mostré mayor interés de 106 eanpesinos POr COMPATAr S\ GHIPLess 60N Otras qQue 00N respecto al Presupuesto de la

propia empresa.




Consideramos conveniente disponer de modelos de Estados de Resultados, segiin
las caracteristicas de los cultivos. El primero, para cultivos anuales en general o
para permanentes que no requieran un tratamiento por lotes, considerandose
toda el area como un solo lote. Un segundo modelo se utiliza para cultivos per-
manentes o anuales que requieran un analisis técrico-econémico por lote. Por
ejemplo, para un cultivo anual del cual sembremos dos variedades, podriamos
considerar dos lotes o en un cultivo de pifia donde hay dos fechas de plantacion o
dos densidades de siembra. A continuacion presentamos un ejemplo de cada mo-
delo de informe.

a.l.

a.2.

Q@)

)

Estado de Resultados por Cultivo - Modelo para un lote

Como puede apreciarse en el Anexo No. 1 del cultivo del melon en una
empresa de Choluteca, el informe comprende informacion fisica y econé-
mica sobre la produccion y la comercializacion; se presenta asimismo la
composicion de los Costos Directos y la Utilidad Bruta, tanto en cuadros
como en graficas.

Puede también agregarse, si se desea mayor detalle, la informacion fisica
sobre mano de obra e insumos, tal como se apreciara en el modelo si-
guiente.

Estado de Resultados por Cultivo - Modelo para varios lotes

En el Anexo No. 2 presentamos un ejemplo de informe para caiia de azi-
car en una empresa de San Pedro Sula; comprende dos partes: Una con
los resultados en graficas con barras y dibujos destinados a todos los
asambleistas y otra, con los datos en cuadros destinada a los dirigentes y
cualquier asociado que tenga interés en informacion adicional.

Los comparativos entre lotes incluyen datos fisicos y monetarios de cos-
tos de mano de obra, insumos y mecanizacion; los rendimientos se mues-
cran en graficas con referencia a toneladas que necesitaba cada lote para
cubrir el costo directo.

Los resultados propiamente dichos (valor de produccion, costos y utili-
dad) pueden apreciarse con detalle por lote, encontrandose casos intere-
santes como el de los lotes 5 y 2 de la grafica No. 4 del Anexo No. 2,
en el cual ambos lotes produjeron casi igual Lps. 1,260.00 (1) y Lps.
1,252.00 (2) por manzana, mientras que los costos directos fueron muy
diferentes Lips. 951.00 y L.1,751.00; cabe aclarar que anteriormente estas
empresas disponian la informacion del valor de la produccion y no la de
los costos por lote.

Lempira: Moneda nacional de Honduras equivalente a8 USA $0.80 al cambio ofisial y
USA $0.38 on ol mercado negro.

Manzana: Unidad de medida de superficie usada en Honduras equivalente a 0.7 hectéreas.
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a.3.

b)

b.1.

Participacion de los miembros de la empresa en el Andlisis de Resultados

Un grupo de 3 o 4 asociados son los responsables de llevar los registros
durante el desarrollo del proceso productivo; para esta labor es necesario
que sean capacitados y luego asesorados por el técnico de la institucion
encargada de la promocion de las empresas beneficiarias de la reforma
agraria.

La elaboracion del Estado de Resultados por Cultivo, en principio, la rea-
liza el técnico con la colaboracion de los asociados de la empresa que lle-
varon los registros; mas adelante sera conveniente que en la misma
empresa campesina se elabore el informe.

La participacion del conjunto de miembros de la empresa campesina, se
da plenamente en el analisis del documento. Para este efecto, en una
asamblea, el grupo de asociados encargados de llevar los registros,con la
ayuda del técnico asesor, expone ante la plenaria, con ayudas visuales,
el Estado de Resultados por Cultivo.

Posteriormente, los asambleistas constituyen equipos de discusion de 4 a
5 personas que leen el informe, plantean inquietudes, tratan de determi-
nar los factores externos e internos de los resultados alcanzados y propo-
nen decisiones a tomar para mejorar en proximos ciclos.

Finalmente, la plenaria de la asamblea discute las propuestas de los diver-
sos grupos y llega a conclusiones generales.

Actividades con varias empresas campesinas: Estas actividades tienen por
finalidad utilizar un recurso importante para la formacion empresarial de
los miembros de las empresas campesinas, cual es el intercambio de expe-
riencias.

Para facilitar éste, se elaboran estudios comparativos entre varias empre-
sas para un mismo cultivo en una region o 2zona.

Estudio comparativo entre empresas campesinas para un cultivo

En estos informes se comparan los Estados de Resultados de varias em-
presas con el objetivo de apreciar los buenos ejemplos en técnicas agrico-
las, comercializacion y administracion en general, a fin de estimular el
mejoramiento de la gestion en empresas similares. En el Anexo No. 3
presentamos un ejemplo de Estudio Comparativo de Maiz, realizado por
el Proyecto FORGE en la region dé Bajo Aguan.



El informe comprende Analisis de Ingresos (rendimiento y precios), Egre-
sos (mano de obra, insumos y mecanizacion), Utilidad Bruta e Ingresos
Reales de los Asociados, presentados en graficas y en cuadros.

b.2.  Participacion de los campesinos en el andlisis de los estudios comparativos

Los estudios comparativos entre empresas campesinas son presentados en
las asambleas de cada cooperativa, donde se analizan con procedimiento
similar al visto en el punto a.3.

Un segundo nivel de analisis se realiza en eventos, agrupando a delegados
de las mismas cooperativas.

RESULTADOS DE ARROZ, CANA DE AZUCAR, MAIZ Y MELON EN EMPRESAS
CAMPESINAS

Los modelos de Estados de Resultados por Cultivo y los procedimientos de analisis de
dichos estados fueron disefiados, ensayados y aplicados por el Proyecto FORGE en
cuatro regiones de Honduras: Choluteca, San Pedro Sula, Bajo Aguan y Olancho, du-
rante los afios 1984 a 1986.

En el presente Capitulo presentamos parte de los resultados determinados en 45 empre-
sas campesinas. A partir de los estudios comparativos por cultivo de cada region, reali-
zamos estudios comprativos interregionales para un mismo cultivo y nacional para va-
rios cultivos.

4.1. Resultados de caiia de azucar en empresas campesinas de regiones Choluteca y
San Pedro Sula. 1984 - 1985

Las empresas estudiadas son trece, con las siguientes areas plantadas:

Niamero
Region Empresas Manzanas
Choluteca 8 602.3
San Pedro Sula 5 499.2
Total 13 1,101.5

Del area mencionada se cosecho 1,077.5 manzanas.

A continuacion presentamos los resultados en cuatro cuadros.



a)

Composicion del costo total de caiia de aziucar (Cuadro No. 1): Enel
Cuadro No. 1 comparamos la composicion del costo total de las mejores
empresas de las dos regiones y de los promed:ios regionales.

El criterio para elegir la mejor empresa en cada region ha sido el de ma-
yor rendimiento en toneladas por manzana. El promedio regional inclu-
ye también a la mejor empresa.

Los costos indirectos comprenden los gastos administrativos, los intere-
ses por préstamos y las depreciaciones de Activos Fijos, excluyendo la
de la plantacion que va en el costo directo.

CUADRO No. 1

COMPOSICION DEL COSTO TOTAL DE CANA DE AZUCAR POR
MANZANA EN EMPRESAS CAMPESINAS DE REGIONES DE
CHOLUTECA Y SAN PEDRO SULA, HONDURAS

1984-1985

(En Lempiras)
Componentes Mejor Empresa PROMEDIO

Choluteca | S.P.S.|Choluteca | S.P.S. | Promedio

Mano de obra 359 | 516 233| 460 347
Insumos 244 | 149 152 90 121
Mecanizacion 1,158 | 201 804 | 205 504
Agotamiento de
plantacion s/i|] 265 s/i| 250 250
Costo Directo 1,761 | 1,131 1,189 | 1,005 1,222
Costo Indirecto s/i| 463 s/i] 380 380
Costo Total — 11,594 -—11,385 1,602

FUENTE: Analisis Comparativo de Resultados de cana de azucar, Pro-
yecto FORGE, Choluteca 1985 y Estudio Comparativo de Resultados
de Cana de Aziicar, Proyecto FORGE, San Pedro Sula, 1985.

El costo total promedio interregional como podemos apreciar es de Lps.
1,602.00 por manzana; hemos incluido como estimado de agotamiento
de plantacion y de costos indirectos para este promedio, los montos
realizados en la region de San Pedro Sula (SPS). El costo directo de Lps
1,222,00 si es un promedio realizado entre las dos regiones, estando la
region de Choluteca (Ch) con Lps. 1,189.00 por encima de S.P.S., aun
faltando el dato de agotamiento de la plantacidn. ‘




b)

La diferencia en costo directo es mucho mayor entre las mejores empre-
sas Lps.1,761.00 en Ch frente a Lps.1,131.00 en SPS.

La mecanizacion con Lps.504.00 aparece como el componente mas im-
portante del costo directo en el promedio interregional, sin embargo,
esta situacion se repite en Ch pero no en SPS, donde la mano de obra
es el principal componente; ésto se explica por la modalidad existente
en Ch por parte del Ingenio Azucarero de cobrar Lps.12.00/Tonelada,
incluyendo corte, carga, transporte y descarga, por lo que el costo de
mano de obra aparece dentro del rubro mecanizacion.

El costo de insumos es mayor en Ch Lps.152.00 que en SPS Lps.90.00

Rendimiento de caria de aziicar (Cuadro No. 2): Los rendimientos en
toneladas por manzana, resultaron en promedio de 55 toneladas/manza-
na, siendo mas elevados en Ch 65 toneladas/manzana que en SPS 45 to-
neladas/manzana, tal como se aprecia en el Cuadro No.. 2. En Ch la
mejor empresa con 94 toneladas/manzana, junto con otras dos, segin el
informe de la region estan por encima de 91 toneladas/manzana han ob-
tenido rendimientos notablemente altos, debido a muy buena calidad
de tierra, pese a tener 6 a 8 afios de plantacion.

CUADRO No. 2

RENDIMIENTOS DE CANA DE AZUCAR POR MANZANA EN
EMPRESAS CAMPESINAS DE REGIONES CHOLUTECA Y
SAN PEDRO SULA, HONDURAS

1984-1985
(En Toneladas)
Regiones Mejor Empresa Promedio
Choluteca 94 65
San Pedro Sula 56 45
Promedio 75 55

FUENTE: Anailisis Comparativo de Resultados de cana de azicar, Pro-
yecto FORGE, Choluteca 1985 y Estudio Comparativo de Resultados
de Caina de Azicar, Proyecto FORGE, San Pedro Sula, 1985.
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c)

d)

Valor de produccion, costo directo y utilidad bruta en caiia de azicar
(Cuadro No. 3): El valor de la produccion es igual al valor de la produc-
cion vendida, porque en estas empresas no se da autoconsumo en la
caia de azucar.

La Utilidad Bruta resulta de restar el Costo Directo del Valor de Pro-
duccion.

El porcentaje que resulta de Utilidad Bruta con respecto al Costo Direc-
to constituye la Rentabilidad Bruta. Como se puede apreciar en el Cua-
dro No. 3, el promedio interregional de rentabilidad bruta es 16 o/o
pero las diferencias entre regiones son notables 41 por ciento para Ch
frente a 14 por ciento para SPS, lo que corresponde a Lps.489.00 y
Lps.142.00 respectivamente.

La diferencia entre las dos regiones es debido mas a los valores de pro-
duccion que al Costo Directo.

CUADRO No. 3
VALOR DE PRODUCCION, COSTO DIRECTO Y

UTILIDAD BRUTA DE CANA DE AZUCAR POR MANZANA EN
EMPRESAS CAMPESINAS DE REGIONES CHOLUTECA Y

SAN PEDRO SULA, HONDURAS
1984-1985
(En Lempiras)
Mejor Empresa PROMEDIO
Detalle Choluteca | S.P.S. |Choluteca | S.P.S. | Promedio

Valor de prod. 2,453 | 1,520 1,678 | 1,147 1,413
Costo directo 1,761 |1,131 1,189 | 1,005 1,222
Utilidad bruta 692| 389 489 | 142 191
Rentabilidad
bruta (o/0) 39 34 41 14 16

FUENTE: Anilisis Comparativo de Resultados de Caiia de Azicar, Pro-
yecto FORGE, Choluteca 1985 y Estudio Comparativo de Resultados
de Cania de Azicar, Proyecto FORGE, San Pedro Sula, 1985.

Precio de venta, costo directo y utilidad bruta por tonelada de cafia de
azucar (Cuadro No. 4): El promedio interregional de Utilidad Bruta es
de Lps.3.50/tonelada, ésta es la diferencia entre el promedio de venta
de Lps.25.70/tonelada y el Costo Directo de Lps.22.20/tonelada.
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Si consideramos el costo indirecto de Lps.380/manzana (Cuadro No. 1)
dividido entre el rendimiento promedio de 55 toneladas (Cuadro No, 2)
tendremos que el costo indirecto unitario seria Lps.6.91/tonelada; en-
tonces el resulta do seria:

Precio de venta Lps.25.70/Tonelada
Menos: Costo total (Directo 4+ indirecto) 29,21
Pérdida neta —3.41/Tonelada

Como vemos, el precio de venta estaria por debajo del costo total, lo
que implica una pérdida en el conjunto de empresas canicultoras estu-
diadas. Esta situacion es debida a la baja de precio del aziicar en el mer-
cado mundial y a la rebaja de la cuota de Honduras en el mercado azu-
carero de Estados Unidos.

Volviendo al Cuadro No. 4, apreciamos que la Utilidad Bruta es mayor
en la region de Ch Lps.7.50/Tonelada que en la de SPS Lps.3.20/Tone-
lada.

Esta diferencia es debida a los costos directos unitarios mas elevados en
S.P.S. Lps.22.30 sobre Lps.18.30/Tonelada, ya que los precios de venta
han sido similares en promedio.

Finalmente, los Costos Directos unitarios son mayores en San Pedro Su-
la a causa de los rendimientos mas bajos ya que el Costo Directo por
manzana es mayor en Ch (Cuadro No. 3).

CUADRO No. 4

PRECIO DE VENTA, COSTO DIRECTO Y UTILIDAD BRUTA POR
TONELADA DE CANA DE AZUCAR EN EMPRESAS CAMPESINAS
DE REGIONES CHOLUTECA Y SAN PEDRO SULA, IIONDURAS
1984/1985

Mejor Empresa PROMEDIO

Detalle. Choluteca | S.P.S. [Choluteca [S.P.S. | Promedio

Precio de venta

/tonelada 26.1 | 27.1 25.8 | 25.5 25.7
Costo directo
/tonelada 18.7 | 20.2 18.3 | 22.3 22.2
Utilidad bruta
/Tonelada 7.4 6.9 7.5 3.2 3.5

FUENTE: Analisis Comparativo de Resultados de caia de azicar FOR-
GE, Choluteca 1985 y Estudio Comparativo de Resultados de cana de
azicar, Proyecto FORGE San Pedro Sula 1985.
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4.2. Resultados de maiz en empresas campesinas de regiones Bajo Aguén y San Pe-

dro Sula, Primavera 1984.
Las empresas estudiadas son dieciseis, con las siguientes areas sembradas con
maiz,

Region Nimero de Manzanas

Empresas

Bajo Aguan 8 152,50
San Pedro Sula 8 192.60
TOTAL 16 345.10

Del area mencionada se cosech6 313.8 manzanas. A continuacion presentamos
los resultados en seis cuadros.

a) Cantidad de jornales por labor y manzana de maiz (Cuadro No. 5): Los
promedios interregionales se obtienen en base a las regiones que realiza-
ron la labor, por tal motivo el total no coincide con la suma de los par-
ciales de cada labor, sino que es el promedio de los dos totales de las re-
giones.

El promedio interregional fue de 44.3 jornales por manzana, estando la
region de Bajo Agudn (BA) con 40 jornales/manzana por debajo del
promedio y San Pedro Sula (SPS) por encima del mismo, 48.6 jornales/
manzana.

Las labores que mas jornales requirieron fueron la preparacion del terre-
no y la primera limpia. En BA no se realizaron fertilizaciones de la tierra
mientras que en SPS se emplearon 2.2 jornales/manzana para dicha la-
bor. En las mejores empresas de ambas regiones, la cosecha fue la labor
que mas jornales utilizo.
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CUADRO No. 5

CANTIDAD DE JORNALES POR LABOR Y MANZANA DE MAIZ
EN EMPRESAS CAMPESINAS DE REGIONES BAJO AGUAN Y
SAN PEDRO SULA, HONDURAS 1984

Mejor Empresa PROMEDIO
Labores Bajo S.P.S. Bajo S.PS. |Promedio
Aguan Aguan

Preparacion terreno
o chapea 15 0.6 15.6 12.7 14,2
Siembra 4 7.0 6.2 4.9 5.6
Primera Limpia 8 - - 13.9 13.9
Aplicacion de
Herbicida —\ 3.4 2.2 1.7 2.0
Fertilizacion — 15 — 2.3 2.3
Segunda limpia - - 8.2 10.2 9.2
Dobla - 3.4 35 2.9 3.2
Cosecha 24 17.6 8.3 10.1 9.2
Desgrane 5 - 3.6 4.0 3.8
TOTAL 56 33.5 40.0 48.6 44.3

FUENTE: Estudios de Resultados Comparativos de maiz, Proyecto FORGE,
Bajo Agudn, Primavera 1984 y Estudio de Resultados Comparativos de maiz en
empresas campesinas, Proyecto FORGE, San Pedro Sula, Primavera 1984,

b)

Costo de mecanizacion de maiz (Cuadro No. 6): Se observa en el cua-
dro que el promedio interregional es de 86.5 lempiras por manzana,
siendo la preparacion de tierra la labor mas representativa con un costo
de 46.7, seguido del transporte y desgrane con 18.6 y 13.6 respectiva-
mente.

Los promedios regionales experimentan diferencias con respecto al inter-
regional y es asi que el de San Pedro Sula esta por encima de éste con
Lps.144.00/manzana y el de Bajo Aguan esta por debajo con Lps.28.9/
manzana.

A nivel de cada region se observa que en San Pedro Sula fa labor mas
importante es la preparacion de tierra y en el Bajo Aguan lo es el desgra-
ne con 81.4 y 13.3 respectivamente.

A nivel de la mejor empresa, se observa que en San Pedro Sula ésta rea-

lizé dos labores y en el Bajo Agudn #na labor, resultando una conside-
rable diferencia entre ambos costos por manzana.
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CUADRO No. 6

COSTO DE MECANIZACION POR LABOR Y MANZANA DE MAIZ

EN EMPRESAS CAMPESINAS DE REGIONES BAJO AGUAN Y
SAN PEDRO SULA, HONDURAS, PRIMAVERA 1984

(En Lempiras)
Mejor Empresa PROMEDIO
Labores Bajo S.P.S. Bajo S.P.S. |Promedio
Aguan Aguan

Chapea - - - 3.7 1.9
Preparacion de
tierra - 96 11.3 814 46.4
Surcar - - - 8.9 44
Transporte - 75 3.1 34.0 18.6
Alquiler de bomba - - 1.2 - 0.6
Secado - - - 2.0 1.0
Desgrane 17.4 — 13.3 14.0 13.6
"TOTAL 174 171 28.9 | 144.0 86.5

FUENTE: Estudio de Resultados Comparativos de maiz, Proyecto FORGE,
Bajo Aguan, Primavera 1984 y Estudio de Resultados Comparativos de maiz
en empresas campesinas, Proyecto FORGE, San Pedro Sula, Primavera 1984.

c)

Composicion del costo total de maiz (Cuadro No. 7): El promedio in-
terregionalde costo total de maiz es de Lps.333.80 por manzana, corres-
pondiendo Lps.290.80 al costo directo y Lps.43.00 al costo indirecto;
este Gltimo se ha estimado igual al costo indirecto de la Region San
Pedro Sula y comprende los gastos administrativos, intereses pagados
por préstamos y depreciaciones de activos fijos (sin incluir plantacio-
nes).

La composicion relativa es la siguiente:

Insumos 10 o/o
Mano de obra 51 o/o
Mecanizacion 26 o/o
Costo directo 87 o/o
Costo indirecto 13 o/o
Costo total 100 o/0

Como podemos apreciar, la mano de obra es el principal componente
del Costo Total con 51 por ciento, seguido de la mecanizacién con
26 por ciento.
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Los promedios regionales de costo directo presentan gran diferencia,
como podemos apreciar con el Cuadro No. 7, San Pedro Sula con Lps.
339.00 por manzana y Bajo Aguan con Lps.242.6. Las diferencias se
explican principalmente por el mayor uso de insurmos y de maquina-
ria en S.P.S. con un costo casi cuatro veces mayor que en B.A.

CUADRO No. 7

COMPOSICION DEL COSTO TOTAL POR MANZANA DE MAIZ EN

EMPRESAS CAMPESINAS DE REGIONES BAJO AGUAN Y

SAN PEDRO SULA, HONDURAS PRIMAVERA 1985

(En Lempiras)
Mejor Empresa PROMEDIO
Bajo S.P.S. Bajo S.P.S. | Promedio
Componentes Aguan Aguan

Semillg 3.6 9 2.9 10.4 6.7
Herbicidas 8.0 40 12.0 18.8 15.4
Fertilizantes - 29 - 16.2 8.1
Sacos — 12 - 4.6 2.3
Insumos 11.6 90 14.9 50.0 32,5
Mano de obra 281.6 176 198.8 | 145.0 171.9
Mecanizacion 174 171 28.9 | 144.0 86.4
Costo Directo 310.7 437 2426 | 339.0 290.8
Costo Indirecto — 54 8/ 43.0 43.0
COSTOTOTAL | - | 491 = | 382.0 333.8

FUENTE: Estudio de Resultados Comparativos de Maiz, Proyecto FORGE,
Bajo Aguan, Primavera 1984 y Estudio de Resultados Comparativos de maiz en
Empresas Campesinas, Proyecto FORGE, San Pedro Sula, Primavera 1984.

d) Rendimientos de maiz (Cuadro No. 8): El rendimiento promedio inter-
regional fue de 27.8 quintales/manzana, estando San Pedro Sula con
33.1 quintales por encima del promedio y Bajo Aguan con 22.4 quinta-
les por debajo del mismo. Los rendimientos de las mejores empresas
fueron mas de dos veces mayores que los promedios, lo que muestra la
potencialidad de ambas regiones en esta produccion, cuando se utilizan
técnicas adecuadas y se disponen de suelos de calidad. En B.A. los ren-
dimientos fueron bajos por enfermedad en varias cooperativas e inunda-
cion en una de ellas.
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CUADRO No. 8

RENDIMIENTOS POR MANZANA DE MAIZ EN EMPRESAS CAMPESINAS
DE REGIONES BAJO AGUAN Y SAN PEDRO SULA, HONDURAS

PRIMAVERA 1984
(En Quintales)
REGIONES - Mejor Promedio
Empresa
Bajo Aguan 42 224
San Pedro Sula 72 33.1
PROMEDIO 57 27.8

FUENTE: Estudio de Resultados Comparativos de maiz, Proyecto FORGE,
Bajo Aguan Primavera 1984 y Estudio de Resultados Comparativos de maiz en
empresas campesinas, Proyecto FORGE, San Pedro Sula, Primavera 1984,

e) Valor de produccion, costo y utilidad en maiz (Cuadro No. 9): El valor
de la produccion es la suma de los ingresos por ventas de produccion y
el valor de la produccion autoconsumida, estimado igual al precio de
venta.

Los costos directos vistos en el Cuadro No. 7 son restados del valor de
la produccion, resultando la utilidad bruta, llamada asi porque falta
descontarle los costos indirectos para obtener la utilidad neta.

La rentabilidad es la relacion porcentual de utilidad bruta con respec-
to al costo directo, ejemplo:

67.9 x 100
£  230/0
290.8

En el Cuadro No. 9 apreciamos que el promedio interregional de utili-
dad bruta fue de Lps.67.9 por manzana, lo que significo una rentabili-
dad de 23 por ciento.

La region San Pedro Sula obtuvo un promedio de Lps.148.00/manzana
de utilidad bruta, mientras que el Bajo Aguan tuvo pérdidas por -12.3
lempiras/manzana.

Esta pérdida fue debido al bajo valor de produccion ya que los costos
fueron inferiores a los de San Pedro Sula.
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CUADRO No.9

VALOR DE PRODUCCION, COSTO Y UTILIDAD POR MANZANA DE
MAIZ EN EMPRESAS CAMPESINAS DE REGIONES BAJO AGUAN
Y SAN PEDRO SULA, HONDURAS PRIMAVERA 1984

(En Lempiras)
Mejor Empresa PROMEDIO
DETALLE Bajo S.P.S. | Bajo SPS. [Promedio
Aguan Aguan

Valor de produccion| 421.0 |1,070.0 230.3 487 358.7
Costos directos 311.0 437.0 242.6 339 290.8
Utilidad bruta

o pérdida 110.0 633.0 -12.3 148 67.9
Rentabilidad (o/0) 35.4 1449 5.0 44 23.0

FUENTE: Estudio de Resultados Comparativos de maiz, Proyecto FORGE,
Bajo Aguan, Primavera 1984 y Estudio de Resultados Comparativos de maiz
en empresas campesinas, Proyecto FORGE, San Pedro Sula, Primavera 1984.

f) Precio de venta y costo directo por quintal de maiz (Cuadro No. 10):
El promedio interregional de utilidad bruta fue de Lps.2.40/quintal de
maiz, es decir la diferencia entre el precio de venta de Lps.12.90/quin-
tal y el costo directo Lps.10.50/quintal.

Si consideramos el costo indirecto de Lps.43.00/manzana (Cuadro No.
7), dividiéndolo entre el rendimiento promedio de 27.8 quintales/man-
zana (Cuadro No.8), tendremos que el costo indirecto unitario seria
de Lps.1.55/quintal; entonces el resultado final seria:

Precio de venta
Menos: Costo total (Directo + Indirecto)
Utilidad neta

Lps.12.90/qq

12.05
0.85/qq

Lo que implicaria que el conjunto de las empresas estarian muy cerca
del punto en el cual comenzarian a perder.

Por otro lado en el Cuadro No. 10 vemos también que la utilidad bruta
es mayor en S.P.S. Lps.4.5 que en B.A.; ésto es debido fundamental-
mente al menor precio obtenido en esta iltima region Lps.10.3/qq fren-

teaL.14.7/qq.

Finalmente apreciamos que los costos directos unitarios son similares en
las dos regiones, a pesar que en S.P.S. los costos directos/manzana fue-

18




4.3.

ron mayores que en B.A. (Cuadro No. 9), ésto es debido al mayor rendi-
miento obtenido en conjunto por las empresas de la primera region.

CUADRO No. 10
PRECIO DE VENTA Y COSTO DIRECTO POR QUINTAL DE MAIZ

EN EMPRESAS CAMPESINAS DE REGIONES BAJO AGUAN Y
SAN PEDRO SULA, HONDURAS,PRIMAVERA 1985

(En Lempiras)
Mejor Empresa PROMEDIO
Detalle Bajo S.P.S. Bajo S.P.S. | Promedio
Aguan Aguan
Precio de venta 10.0 14.9 10.3 14.7 129
Costo directo 7.4 6.1 10.8 10.2 10.5
Utilidad bruta 2.6 8.8 0.5 45 2.4

FUENTE: Estudio de Resultados Comparativos de maiz, Proyecto FORGE,
Bajo Aguan, Primavera 1984 y Estudio de Resultados comparativos de maiz en
empresas campesinas, Proyecto FORGE, San Pedro Sula, Primavera 1984.

Resultados de arroz en empresas campesinas de regiones Olancho, 1983 y San
Pedro Sula, 1985

Las empresas estudiadas son seis, con las siguientes areas sembradas con arroz:

Region Empresas Manzanas
Olancho 1 30.0
San Pedro Sula 5 53.8
TOTAL 6 83.8

Del darea mencionada se coseché 72 manzanas. El estudio comparativo se hace
en lempiras constantes a 1985, para lo cual se aplicé a los datos de Olancho un
incremento porcentual segun la inflacion.

A continuacion presentamos cuatro cuadros referidos a costos de produccion.
Los aspectos referentes a produccion y utilidad seran tratados en el Estudio
Comparativo entre cultivos, punto 4.4,

a) Cantidad de jornales por labor y manzana de arroz (Cuadro No. 11):
Los datos de jornales de la region de Olancho (OL) corresponden a una
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empresa, por lo que la suma de los parciales por labor es igual al total de
jornales/manzana.

La informacion de la region San Pedro Sula (S.P.S.) por el contrario, es
el promedio de varias empresas; la suma de los parciales por labor no es
igual al total por manzana, porque los promedios parciales por labor
fueron obtenidos dividiendo solo entre el nimero de empresas que rea-
lizaron la labor, a efectos de mantener la coherencia desde un punto de
vista agronomico. El total es el promedio entre los totales de todas las
empresas.

CUADRO No. 11

CANTIDAD DE JORNALES POR LABOR Y MANZANA DE ARROZ EN

EMPRESAS CAMPESINAS DE REGIONES OLANCHO, 1983 Y
SAN PEDRO SULA 1985, HONDURAS

Labores Olancho S.P.S. Promedio
Chapea 155 54.7 34.8
Siembra s/i 271 27.1
Aplicacion de
herbicidas 1.5 2.1 1.8
Pajareo - 3.5 35
Primera Limpia 8.3 24.7 16.5
Primera aplicacion
fertilizante 1.7 1.0 14
Segunda limpia 9.3 6.6 8.0
Segunda aplicacion
fertilizante - 0.7 0.7
Recoleccion cosecha 16.7 72.0 44.6
TOTAL 52.5 103.5 78.0

FUENTE: Datos de campo tomados por el Instituto Nacional Agrario, Cataca-
mas, Olancho 1983 y Estudio Comparativo de Resultados de Arroz 1984 y

1985, Proyecto FORGE San Pedro Sula.

Como podemos apreciar en el Cuadro No. 11 el promedio interregional
fue de 78 jornales/manzana, estando S.P.S. con 103.5 por encima del
promedio y OL con 52.5 por debajo del mismo.

La labor que requirio mas jornales fue la cosecha 44.6 jornales/manzana
situacion que se repite en cada region,
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b) Cantidad de insumos en arroz (Cuadro No. 12): En este Cuadro por
tratarse de cantidades fisicas, se sigue también el criterio de promediar
los datos entre las regiones que utilizaron cada insumo.

En S.P.S. se empleé mayor densidad de siembra 2.1. qq/mz. para la se-
milla mejorada, aunque parte de las empresas continuaron usando semi-
la criolla, es decir la guardada de la cosecha anterior.
En Olancho se fertiliz solo con Urea 2 qq/mz en una sola fertilizacion
(Cuadro No. 11), mientras que en S.P.S. se combiné formula o fertili-
zantes compuestos con Urea, en dos fertilizaciones.
Ambas regiones emplearon herbicidas aunque con mayor diversificacion
en San Pedro Sula.
Solo en S.P.S. se utilizaron otros fitosanitarios como Folidol y Furadan.
CUADRO No. 12
CANTIDAD DE INSUMOS POR MANZANA DE ARROZ EN
EMPRESAS CAMPESINAS DE REGIONES OLANCHO, 1983
Y SAN PEDRO SULA, 1985 HONDURAS
Insumos Unidad de Olancho S.P.S. Promedio
Medida

Semilla mejorada Quintal 1 2.1 1.6

Semilla criolla Quintal - 1.5 15

Gramaxone Galon - 4.0 4.0

2-4D Galon 0.3 0.8 0.6

Stan Galon 1.7 1.0 14

Herbatox Galon - 0.3 0.3

Karmex Libra - 5.0 5.0

Herbax Galon - 25 2.5

Furadan Libra - 0.3 0.3

Folidol Litro - 0.3 0.3

Urea Quintal 2.0 0.8 14

Formula Quintal - 0.9 0.9

Sacos Saco - 6.0 6.0

FUENTE: Datos de campo tomados por el Instituto Nacional Agrario, Cataca-
mas, Olancho 1983 y Estudio Comparativo de Resultados de Arroz 1984 y

1985, Proyecto FORGE, San Pedro Sula.




c) Costo de mecanizacion de arroz (Cuadro No. 13): El promedio inter-
regional del costo de mecanizacion fue de Lps.262.5/manzana, siendo
la arada y rastreo las labores mas significativas con el 40 por ciento del
costo. Esta situacion se repite en la region de OL, donde hubo un eleva-
do gasto de Lps.193.00/mz. en esta labor.

En S.P.S. se observa mayor mecanizacion, seis labores, mientras que en
OL solo tres, siembra y transporte, ademas de la mencionada.
CUADRO No. 13
COSTO DE MECANIZACION POR MANZANA DE ARROZ EN
EMPRESAS CAMPESINAS DE REGIONES OLANCHO, 1983
Y SAN PEDRO SULA, 1985 HONDURAS
(En Lempiras)

Labores Olancho S.P.S. Promedio
Chapea - 97 48.5
Arado y rastreo 193 18 105.5
Siembra 77 21 49.0
Cosecha - 75 37.5
Despaje - 2 1.0
Transporte 39 3 21.0
TOTAL 309 216 262.5

FUENTE: Datos de campo, tomados por el Instituto Nacional Agrario, Cataca-
mas, Olancho 1983 y Estudio Comparativo de Resultados de Arroz 1984 y
1985, Proyecto FORGE, San Pedro Sula.

d)

Composicion del costo total de arroz (Cuadro No. 14): El promedio in-
terregional del costo total fue de Lps.968/manzana, correspondiendo
Lps.896 al costo directo y Lps.72.00 al costo indirecto; este tltimo se
ha estimado igual al costo indirecto de S.P.S. y comprende los gastos
administrativos, intereses pagados por préstamos y depreciaciones de
activos fijos (sin incluir plantaciones).

La composicion relativa es la siguiente:

Insumos 24 o/o
Mano de obra 42 o/o
Mecanizacion 27 o/o
Costo directo 93 o/o
Costo indirecto Tolo
COSTO TOTAL 100 o/0
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CUADRO No. 14

COMPOSICION DEL COSTO TOTAL POR MANZANA DE ARROZ

EN EMPRESAS CAMPESINAS DE REGIONES OLANCHO, 1983
Y SAN PEDRO SULA 1985, HONDURAS

(En Lempiras)

Componentes Olancho S.P.S. Promedio
Semilla 75 70 725
Herbicidas 83 114 98.5
Insecticidas - 6 3.0
Fertilizantes 70 30 50.0
Sacos — 8 4.0
Insumos 228 228 228.0
Mano de obra 304 507 405.0
Mecanizacion 309 216 262.5
Costo Directo 841 951 896.0
Costo Indirecto s/i 72 72.0
COSTO TOTAL — 1,023 968.0

FUENTE: Datos de campo, tomados por el Instituto Nacional Agrario, Cataca-
mas, Olancho 1983 y Estudio Comparativo de Resultados de Arroz 1984 y
1985, Proyecto FORGE, San Pedro Sula.

Como podemos apreciar en el Cuadro No. 14 la mano de obra es el prin-
cipal componente con 42 por ciento del costo total, seguida de insumos
y mecanizacion con montos similares de 24 y 27 por ciento respectiva-
mente.

Las proporciones mencionadas se mantienen en S.P.S. no asi en OL,
donde la mecanizacion tuvo similar costo que la mano de obra. En cos-
to de insumos hubo coincidencia en términos absolutos Lps.228.00/mz.

44. Comparacion de resultados entre cultivos de arroz, cana de azicar, maiz y me-
16n en émpresas campesinas de cuatro regiones de Honduras.

a),

Introduccion: Con el objetivo de apreciar los resultados economicos y
sociales que presentan los cultivos de arroz, cana de azicar, maiz y me-
16n en las empresas campesinas, a fin de facilitar la toma de decisiones
sobre seleccion de cultivos, presentamos el siguiente estudio que se hizo
a partir de los promedios interregionales de los tres primeros cultivos y
el promedio regional de melon en Choluteca.
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El material de trabajo estid constituido por los Estados de Resultados
de 45 empresas campesinas con las siguientes areas:

Cultivos Regiones No. Area en
Emp. Mzs.
Arroz 2 6 83.8
Cana de azicar 2 13 1,101.5
Maiz 2 16 345.1
Melon 1 10 *137.0
TOTAL 4 45 **1,667.4
* Area cosechada: 118 manzanas
*k Area cosechada: 1,581.3 manzanas
El método de trabajo es similar al utilizado para los comparativos regio-
nales, aunque sin incluir la mejor empresa. La mayor parte de los datos
son tratados a nivel de promedios por manzana.
En los casos que no se conto con promedios interregionales se trabajo
con el promedio de una region. A continuacion presentamos los resul-
tados en cinco cuadros:
- Cantidad de jornales
- Costo de mecanizacion
- Costo total
- Produccion , costo y utilidad
- Ingreso familiar.
b) Cantidad de jornales por manzana de arroz, cafia de azucar y maiz (Cua-

dro No. 15): Las labores de cada cultivo se han agrupado en tres eta-
pas: Preparacion de tierra y siembra, cultivo y cosecha. El promedio
por manzana de la ultima linea, no es la suma de los parciales, sino el
promedio de los totales de dos regiones.

Se aprecia que el arroz ocupa mas mano de obra, 78 jornales/manzana
que los otros dos cultivos, cuyos promedios son similares. Si tenemos
en cuenta, ademas que la cana de aziicar ocupa el terreno todo el afio,
por ser cultivo permanente, el maiz resulta proporcionando mayor em-
pleo que la caiia.
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CUADRO No. 15

CANTIDAD DE JORNALES POR MANZANA DE ARROZ,
CARNA DE AZUCAR Y MAIZ EN EMPRESAS CAMPESINAS

DE HONDURAS
Etapas del Cultivo Arroz Cania* Maiz
Preparacion de tierra y
siembra 61.9 8.6 19.8
Cultivo 31.9 20.9 30.6
Cosecha 44.6 23.4 13.0
Promedio/manzana 78.0 43.9 44.3

* Region San Pedro Sula.

FUENTE: Estudios comparativos realizados por el Proyecto FORGE entre
1983 y 1985. )

Arroz 78 jornales/manzana - 6 meses: 13 jornales/manzana/mes.

Caria 43.9 jornales/manzana <§ 12 meses:3.7 jornales/manzana/mes.

Maiz 44.3 jornales/manzana < 6 meses: 7.4 jornales/manzana/mes.

Para el maiz la cosecha ocupa menor proporcion de jornales que en arroz y
cana, lo cual muestra que el empleo proporcionado por el maiz es mas perma-
nente por estar mejor distribuido a lo largo del proceso productivo (1).

c) Costo de mecanizacion de arroz, cafia de aziicar y maiz (Cuadro No.16):
El arroz fue el cultivo que tuvo mayor costo de mecanizacion por man-
zana Lps.262.50, seguido de la caiia de azicar con Lps.215.80 por man-
zana; para este cultivo se tomaron costos por labor de S.P.S.

La preparacion de la tierra es la labor que costo mas en el arroz y el
maiz; en la caiia de aziicar esta labor y la de siembra no aparece, por
tratarse del costo de mantenimiento de plantaciones ya instaladas en un
ciclo anual,

(1) Adelantamos datos del melén (Cuadro No. 20);
190 jornales/mansana <+ 6 meses = 31.7 jornales/mansana/mes.
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CUADRO No. 16

COSTO DE MECANIZACION POR MANZANA DE ARROZ, CANA DE
AZUCAR Y MAIZ EN EMPRESAS CAMPESINAS DE HONDURAS

(En Lempiras)

Etapas del Cultivo Arroz Caia Maiz
Preparacion de tierra 154.0 - 48.3
Siembra 49.0 - —
Cultivo - 25 5.0
Cosecha 38.5 52 14.6
Transporte 21.0 128 18.6
TOTAL 262.5 205 86.5
FUENTE: Estudios comparativos realizados por el Proyecto FORGE entre
1983 y 1985.

d) Composicion del costo total de arroz, cafia de aziicar, maiz y melon

(Cuadro No. 17): El cultivo del melon es el que requirid una mayor
inversion en costo de produccion Lps.2,288.00 por manzana, seguido
de la cana de aziicar con Lps.1,602.00; mientras el maiz con solo Lps.
333.8 es el que menos inversion requirio.

En lo referente a insumos, en términos absolutos, el mel6n tuvo el ma-

yor costo por manzana Lps.925.00.

Los fertilizantes fueron los insumos que significaron mayor costo en
la cana de azicar, mientras que en arroz y maiz fueron los herbicidas.
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CUADRO No. 17

COMPOSICION DEL COSTO TOTAL DE ARROZ, DE CANA DE AZUCAR,
MAIZ Y MELON EN EMPRESAS CAMPESINAS DE HONDURAS

(En Lempiras)

Componentes Arroz Cana Maiz Melon
Semilla 72.5 11 6.7 s/i
Herbicidas 98.5 5 15.4 s/i
Insecticidas 3.0 4 . — s/i
Fertilizantes 50.0 101 8.1 s/i
Otros insumos* 4.0 - 2.3 s/i

Insumos 228.0 121 32.5 925
Mano de obra 405.0 347 171.9 973
Mecanizacion 263.0 504 86.4 226
Agotamiento plantacion - 250 -
Costo directo 896.0 1,222 290.8 2,124
Costo indirecto 72.0 380 43.0 *¥*164
COSTO TOTAL 968.0 1,602 333.8 2,288

* Sacos
** Estimado: Promedio de otros 3 cultivcs.

FUENTE: Estudios Comparativos realizados por el Proyecto FORGIE entre
1983 y 1985.

En el Cuadro No. 18 presentamos la composicion relativa del costo to-
tal, en el cual se aprecia que la mecanizacion es el rubro mas importante
en cana de azicar, con 31 por ciento del costo total, mientras que la
mano de obra es la principal en maiz, melon y arroz con 51, 43 y 42
por ciento respectivamente. Lo anterior indica que estos tres cultivos
son mayores generadores de empleo que la cana.
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COMPOSICION RELATIVA DEL COSTO TOTAL DE ARROZ,
CANA DE AZUCAR, MAIZ Y MELON EN EMPRESAS CAMPESINAS

DE HONDURAS
(En Lempiras)
Componentes Arroz Cana Maiz Melon
o/o o/o o/o o/o

Insumos 24 7 10 40
Mano de obra 42 22 51 43
Mecanizacion 27 31 26 10
Agotamiento plantacion - 16 — -
Costo Directo 93 76 87 93

Costo Indirecto 7 24 13 T
COSTO TOTAL 100 100 100 100

Los costos indirectos son comparables entre los cultivos de las tres pri-
meras columnas; las empresas canicultoras presentan los mas elevados
con 24 por ciento; ésto se explica por ser empresas con una administra-
cion mas compleja de las cultivadoras de arroz y maiz, contando también
con mayores servicios sociales, en algunos casos ciertos signos de buro-
cratizacion que repercuten en mayores gastos administrativos.

e) Produccion, costo total y utilidad neta en arroz, caria de azucar, maiz y
melon (Cuadro No. 19): Los rendimientos de cada cultivo se incluyen
solo como referencia.

En cuanto a valores de produccion/manzana destaca el melon con Lps.
3,032 seguido de la caiia de aziicar y el arroz con valores cercanos entre

si, siendo el maiz el de menor valor con Lps.358.70/manzana.

Tres cultivos resultaron con utilidad neta, en primer lugar el melon con
un monto de Lps.908/manzana, luego el arroz con Lps. 223.00; la utili-
dad neta mas baja fue la del maiz con Lps.24.9/manzana.

La peérdida de la cana (-Lps.189.00), significa una rentabilidad negativa
de -11.8 por ciento.

El melon en este ciclo, resulto altamente rentable 43 por ciento, el

arroz, con buena rentabilidad 23 por ciento y el maiz con una rentabi-
lidad moderada de 7.5 por ciento.
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CUADRO No. 19

PRODUCCION, COSTO Y UTILIDAD POR MANZANA DE ARROZ,

CANA DE AZUCAR, MAIZ Y MELON EN EMPRESAS CAMPESINAS DE

HONDURAS
(En Lempiras)

Componentes Arroz Cana Maiz Melon
Rendimiento qq 58 T 55.0 | qq 27.8 |cajas 163.3
Valor de produccion 1,191 1,413.0 358.7 3,032.0
Costo Total 968 1,602,0 333.8 2,124.0
Utilidad o pérdida
Neta 223 -189.0 249 908.0
Rentabilidad (o/0) 23 -11.8 1.5 43.0
FUENTE: Estudios Comparativos realizados por el Proyecto FORGE entre
1983 y 1985.

f) Ingreso familiar de los asociados por cultivo de arroz, cafia de azucar,

maiz y melon (Cuadro No. 20): El objeto de este cuadro es apreciar el
ingreso que para la familia de los asociados represento cada cultivo, por
ello solo se incluye la utilidad neta y no se resta la pérdida, porque en lo
inmediato no es un egreso para la familia. Asimismo, del costo de mano
de obra y de la cantidad de dias trabajados por manzana se ha desconta-
do lo correspondiente a trabajadores no asociados (estimado en 41 por

ciento para el melon).

CUADRO No. 20

INGRESO FAMILIAR DE LOS ASOCIADOS DE EMPRESAS CAMPESINAS
DE HONDURAS POR CULTIVOS DE ARROZ, CANA DE AZUCAR,

MAIZ Y MELON
(En Lempiras)

Componentes Arroz Caiia Maiz Melon
Utilidad bruta 295 191.0 67.9 a27.0
Menos: Gastos indirectos 72 380.0 43.0 164.0
Utilidad neta 223 *(-189.0) 24.9 763.0
Mas: mano de obra 405 *%*220.0 214.4 399.0
Autoconsumo — — 7.8 —

Total 628 220.0 247.1 1,162.0
Dias trabajados/manzana 78 21.0 44.3 78.0
Ingreso por dia 8 10.5 5.6 15.0

> |
* No se suma por ser negativa

** No incluye costo de corte, hecho por no asociados.

FUENTE: Estudios Comparativos realizados por el Proyecto FORGE entre

1983 y 1985.
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B.

Paraddjicamente la cafia de azilicar que resulto con pérdida para las em-
presas, fue segunda en ingreso por dia trabajado, debido al elevado valor
del jornal, pero socialmente seria el cultivo de melon el mas ventajoso
porque proporciond Lps.1,162.00/manzana y para un mayor nimero
de dias trabajados, es decir generd mas empleo que la caia.

A continuacion esta el arroz con 78 dias de trabajo a Lps.8.00/dia y
finalmente el maiz, con 44.3 dias a Lps.5.60/d1a.

EL PROCESO DE TOMA DE DECISIONES EN EMPRESAS CAMPESINAS

1.

INTRODUCCION

1.1.

Concepto de toma de decisiones

La Direccion es la funcion clave de la administracion de empresas; es intil pla-
nificar las actividades productivas de una empresa, organizar racionalmente sus
recursos y controlar los bienes y personas, si no se cuenta con una Direccion
eficaz, la que se realiza a través de decisiones.

Tomar una decision es elegir una alternativa entre varias para lograr un objeti-
vo empresarial.

El proceso de Toma de Decisiones es mas complejo en las empresas agropecua-
rias que en las industrias y comerciales, porque entre otrasrazones, en las primeras
el ciclo productivo es mas largo, las relaciones técnicas de produccion son ines-
tables, hay mayor influencia de factores climaticos y los productos son mas
perecederos.

En las empresas agropecuarias asociativas o cooperativas el proceso de decisio-
nes es ain mas complicado que en las empresas privadas del mismo sector, por-
que en él participa el conjunto de los trabajadores socios.

El hecho que la Asamblea General en las empresas asociativas, maximo organo
en el nivel de decisiones, esté conformada en su mayoria por los trabajadores
que tienen menor responsabilidad en el ambito ejecutivo de la empresa, genera
una contradiccion objetiva entre participacion en decisiones y eficacia del mis-
mo proceso. Esta contradiccion puede atenuarse, procurando que los miem-
bros de la empresa adquieran una mayor conciencia empresarial asociativa.

Ademas de la conciencia empresarial mencionada, consideramos importantes
para mejorar el proceso de toma de decisiones en las empresas campesinas la
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1.2

definicion de objetivos empresariales claros por parte de los miembros de las
mismas, la capacitacion de los socios en los procedimientos para la toma de
decisiones, el conocimiento de los factores, tanto externos como internos que
influyen en las decisiones y la disponibilidad de informacion estadistica y con-
table, que debe proporcionar el instrumental administrativo de la propia empre-
sa.

Los objetivos empresariales y las decisiones.

Hemos dicho que las decisiones se toman para lograr objetivos de la cooperativa
Es conveniente entonces que veamos primero qué son los objetivos empresaria-
les. Objetivo es una situacion a alcanzar en el futuro. Objetivo empresarial es
algo que se quiere alcanzar en el futuro para una empresa. En otras palabras,
cOmo queremos que sea nuestra cooperativa dentro de tres anos por ejemplo:
Los objetivos empresariales pueden referirse a la produccion, al financiamiento,
la administracion, a los aspectos sociales, etc, veremos algunos ejemplos:

a) Ejemplos de objetivos empresariales para la produccion:

- Establecer una relacion permanente entre trabajo colectivo e individual,
por areas a dedicarse a cada forma de trabajo.

- Conocer la aptitud de los suelos de la empresa mediante estudios de sue-
los, a fin de aplicar dosis adecuadas de fertilizantes y trabajar la tierra
de tal manera que conserve su capacidad productiva.,

- Establecer cultivos permanentes, por ejemplo: cacao, plitano, cana de
azucar, otros, etc. a fin de capitalizar la empresa y consolidar el area de
trabajo cooperativo.

- Combinar los cultivos permanentes con varios cultivos anuales, para di-
versificar los riesgos.

- Establecer actividades ganaderas para capitalizar la empresa y disponer
de ingresos mas permanentes.

b) Ejemplos de objetivos para financian.iento:

- Obtener préstamos con tasas de interés bajos y con facilidades de pago.

- Financiar una parte de las actividades de la empresa con capital propio.

- Adquirir tractores e implementos agricolas para mejorar los trabajos y
sobre todo para capitalizar 1a empresa.

- Lograr excedentes permanentemente.

c) Ejemplos de objetivos en el aspecto social:
- Construir viviendas para los asociados y sus familias.
- Establecer servicios sociales de educacion salud, etc., para los asociados

y sus familias.
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1.3.

- Disminuir la desercion de asociados de la cooperativa.
d) Ejemplos de objetivos en el aspecto administrativo:

- Organizar internamente la empresa asociativa con lineas de autoridad,
delimitacion de trabajos y remuneraciones de acuerdo a la calificacion
del trabajo.

- Contar con canales favorables de comercializacion.

- Contar con un sistema integral de planificacion, contabilidad y control
presupuestal.

- Tener una politica de integracion con otras empresas campesinas, para
aunar esfuerzos frente a los factores externos que influyen sobre la em-
presa.

Hemos visto algunos ejemplos de objetivos empresariales. Los objetivos varian
de una empresa a otra; también son diferentes segin sea la modalidad, por
ejemplo en la empresa privada existe un objetivo fundamental: obtener el ma-
ximo de utilidades. Las cooperativas son organismos solidarios, tienen ademas
otros objetivos como ya mencionamos.

En toda empresa deben estar claros los objetivos empresariales, de tal manera

~ que las decisiones puedan ser evaluadas segin estén de acuerdo a los objetivos

de la cooperativa o si van en contra de los mismos.
Niveles de toma de decisiones

Los dirigentes no son los unicos que deciden en las empresas asociativas. Tam-
bién hay trabajadores con cargos ejecutivos como el de Coordinador de Traba-
jos, que toman decisiones; igualmente el conjunto de asociados reunidos en
Asamblea General, deciden sobre los aspectos mas importantes para la vida de
la Empresa. En la practica de las empresas asociativas, se presentan casos extre-
mos como el “asambleismo’ cuando hay una excesiva concentracion de
decisiones en la asamblea que llega a afectar la eficiencia empresarial. Otro ex-
tremo, el “verticalismo” se presenta cuando la asamblea participa muy poco en
las decisiones y el Consejo de Administracion o algunos dirigentes concentran
demasiado poder de decision. Otro defecto que suele presentarse es el “‘cruce
de decisiones”, cuando dos organos o personas toman decisiones sobre un mis-
mo asunto.

Para que una empresa funcione armonicamente es conveniente que exista una
clara definicion de los niveles en los que se toman las decisiones., Veremos
algunos casos de decisiones en cooperativas de dimensiones pequefias (20 a 30
socios) segin el nivel en que se toman:
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14.

a) Asamblea General: Un ejemplo de decision que se toma frecuentemen-
te es “‘qué cultivar y cudntas manzanas dedicar a cada cultivo”.

b) Consejo de Administracion: La decision de “A quién comprar los insu-
mos”’, se toma frecuentemente en este organo.

c) Presidente del Consejo de Administracion: Existen muchas decisiones
cuya importancia no es tal que requiera de una reunion del Consejo y
que puede decidir el Presidente, luego de escuchar la opinion de asocia-
dos vinculados al tema.

d) Coordinador de Trabajo: En casos que este cargo es asumido por un
asociado, que no es el Presidente del Consejo de Administracion, este
Coordinador toma una gran cantidad de decisiones técnicas, como por
ejemplo: “Cudndo hacer cada labor” en determinado cultivo.

No hemos mencionado a la Junta de Vigilancia, porque su funcion pri-
mordial es supervisar las decisiones y no decidir. En los casos de empre-
sas que tienen actividades ganaderas, existe un responsable de ganaderia.
Suele haber también otros cargos y organos, de acuerdo a las caracteris-
ticas de las cooperativas.

Clasificacion de las decisiones

Existen diferentes formas de clasificar las decisiones en una empresa agraria, lo
haremos segun las operaciones que se realizan en la empresa: Técnicas, comer-
ciales, financieras, sociales y administrativas. En cada una de estas operaciones
los agricultores cooperativistas deben tomar decisiones. Veremos algunos ejem-
plos:

a) Decisiones técnicas: Tenemos que decidir qué producir, es decir qué
cultivos y/o crianza de ganado realizar, qué area dedicar a cada cultivo,
cuindo sembrar, como hacer las labores, cuantos jornales utilizar en
cada labor, qué fertilizantes, qué insecticidas y qué fungicidas aplicar,
como aplicarlos, ete.

b) Decisiones comerciales: Las decisiones que tomamos en aspectos técni-
cos, pueden ser buenas y nos pueden ayudar a lograr rendimientos fisi-
cos aceptables, pero si no tomamos buenas decisiones comerciales pode-
mos perder gran parte de nuestro esfuerzo.

Entre estas decisiones podemos mencionar, por ejemplo: A quién com-

prar, qué cantidad de cada insumo comprar, a quién vender nuestra pro-
duccion, en qué momento y a qué precios vender.
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d)

Decisiones financieras: En este grupo de decisiones, tenemos por ejem-
plo: La eleccion de la institucion a la cual le pediremos crédito, o la per-
sona, si creemos necesario recibir préstamo de particulares; decidiremos
también qué parte de nuestra actividad productiva sera atendida por fi-
nanciamiento externo y qué parte la haremos con esfuerzo propio, qué
equipamiento en maquinaria o ganaderia compraremos y qué créditos
solicitar para tal efecto, etc.

Decisiones de cardcter social: En este campo se toman también una se-
rie de decisiones, por ejemplo: dar préstamos a los asociados, aplicar
sanciones, establecer un servicio de un vaso de leche por dia a cada nifio
(en el caso de una cooperativa que tenga establo lechero), realizar un
curso sobre hortalizas, etc.

Decisiones administrativas: Finalmente, las decisiones administrativas
son las que ordenan el resto de operaciones, en las cuales hemos toma-
do decisiones. Sin decisiones administrativas adecuadas, parte del es-
fuerzo logrado técnica, comercial, financiera y socialmente, po-
dria perderse por no contar con buenos planes, por falta de control in-
terno a través de la contabilidad, por pleitos debido a cruces de autori-
dad, etc. las decisiones administrativas serian: Aprobar el plan de pro-
duccion, crear un comité especializado, nombrar al Coordinador de
Trabajos, elegir dirigentes, etc.

1.5. Procedimientos para tomar decisiones

Los procedimentos para tomar decisiones son muy diversos, dependiendo del
problema que se trata de solucionar, del tiempo disponible y de otras condicio-

Tratando de generalizar, proponemos a continuaciéon un procedimiento que
comprende seis pasos considerados litiles para las decisiones donde se compro-
meten recursos importantes de la cooperativa.

1.

Ubicar el problema

Debemos aclarar cual es el problema que queremos resolver, de esa for-
ma no mezclaremos éste con otros problemas que nos harian perder la
atencion. Se dice que hay un problema cuando la situacion se presenta
distinta a lo que quisiéramos, ejemplo: en la cooperativa estamos apli-
cando los fertilizantes en ddsis que no sabemos si son las adecuadas y
ésto puede ser una de las causas de los bajos rendimientos que estamos
obteniendo.
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2.

Analizar los factores externos e internos

a) Factores externos: Debemos reconocer cuales son los factores ex-
ternos que influyen sobre nuestro problema. Estos pueden ser natu-
rales, como el clima, o socioeconomicos, tales como: precios, poli-
tica del Estado, accion de los intermediarios, apoyo de las organiza-
ciones campesinas, etc., este tipo de factores son poco manejables
para una cooperativa aisladamente, por lo que el margen de decision
con respecto a ellos es muy estrecho, debiendo los dirigentes de las
cooperativas, limitarse a realizar tramites, pedidos y coordinacion
de esfuerzos con otras cooperativas o productores.

b) Factores internos: Son los aspectos sobre los cuales los asociados de
una cooperativa si pueden decidir; es decir, que estan relativamente
en sus manos resolverlos. Este tipo de factores generalmente son
poco tratados en las empresas y se cae en el error de atribuir solo a
factores externos los problemas que afrontan.

Un ejemplo de factor interno que influye en los costos de produc-
cion, por ejemplo: es la cantidad de jornales que utiliza una coope-
rativa agraria, para realizar cada labor agricola; al respecto hemos
apreciado que hay diferencias notables entivempresas que trabajan
con la misma tecnologia y en condiciones similares.

Plantear alternativas

Esto quiere decir que debemos pensar en varios caminos para resolver
nuestro problema. Cada camino o alternativa tiene sus ventajas y des-
ventajas.

Elegir una alternativa

Luego de haber analizado cada alternativa, elegimos una de ellas; este
paso es la decision propiamente dicha. Aqui debemos aclarar quien
sera responsable de ejecutar la decision, cuando, donde y cémo se eje-
cutara; estas ultimas son decisiones complementarias de la decision
principal.

Ejecutar la decision
Una vez tomada la decision, el responsable debe ejecutarla; hay casos
en que se toman decisiones en una cooperativa, pero ellas no se ejecu-

taran porque no se habia aclarado quien la debi6 ejecutar, cuando y
como.,
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6. Controlar la decision

Finalmente el control de las decisiones nos permite saber si la misma se
cumplio y si sus resultados fueron los esperados.

La Junta de Vigilancia es el 6rgano principal para supervisar el cumpli-
miento de las decisiones, para ello debe revisar periodicamente los Li-
bros de Actas de la Asamblea General y del Consejo de Administracion
y otros documentos.

2. PROBLEMATICA

En Honduras existian a principios de 1985, un total de 1939 grupos campesinos con
48,129 socios y 212,137 hectareas cultivables*,

En esos grupos campesinos, a través de diversas modalidades empresariales (cooperati-
vas, ligas campesinas, empresas asociativas, etc.), los socios trabajadores han asumido
la direccion de sus empresa.

Para intentar una apreciacion de la problematica de la toma de decisiones en estas
empresas clasificaremos las decisiones en: globales, técnicas, comerciales, financieras,
sociales y administrativas. En cada clase tendremos en cuenta la tipologia trabajada
por el Proyecto FORGE: empresas consolidadas, empresas semiconsolidadas y empre-
sas no consolidadas.

2.1. Decisiones de caracter global

Estas decisiones se refieren a los aspectos mas generales de la marcha de las em-
presas,

Una situacion muy comun a todos los tipos de empresas campesinas es la falta
de objetivos empresariales establecidos por los propios miembros de la empresa.

Existe también predominancia de monocultivo, aunque se aprecian casos de de-
cisiones para diversificar actividades.

Las decisiones sobre la magnitud de las areas a asignarse para los trabajos colec-
tivos y para los individuales, tienen efecto mas estable en las empresas consoli-
dadas, por ser la palma y la cana de azicar cultivos permanentes. No sucede lo
mismo en las empresas semi consolidadas y en las no consolidadas donde las de-
cisiones sobre dichas areas varian de un ano a otro, a veces en una misma
empresa y también se observan situaciones distintas en empresas con condicio-

. Resumen bdsico de los grupos campesinos beneficiarios de la reforma agraria, Instituto Nacional Agrario, Departamento
de Planificacién, Tegucigalpa, Honduras, enero 1986.
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2.2.

23

nes técnicas y economicas similares.
Decisiones técnicas

Para la toma de decisiones técnicas, es decir, las que tienen que ver con la con-
duccion del proceso productivo, los miembros de las empresas campesinas, no
utilizan suficientemente la tecnologia existente en el pais, situacion que se pre-
senta con mas frecuencia en el segundo y tercer tipo de empresa.

Los factores que influyen en la baja tecnologia son variables. En las empresas
del primer tipo, por ejemplo, la dependencia con respecto a la empresa agro-
industrial limita la capacidad de decision de las empresas campesinas sobre dosis
de insumos y técnicas de mantenimiento y de cosecha.

En las empresas semiconsolidadas sus miembros tienen mayor libertad de deci-
dir en los aspectos técnicos pero sucede que no se aprovechan adecuadamente
los servicios de asistencia estatales.

Las empresas no consolidadas, por el contrario tienen otro factor limitante: la

pobreza de sus suelos que no permite incrementos de rendimiento que permita
reembolsar los créditos.

Un factor interno a las empresas, comiin a todos los tipos, es el desconocimien-
to de experiencias de innovacion tecnologica en empresas campesinas similares
que existen en la misma region.

Decisiones comerciales

En las operaciones comerciales, compra de insumos y venta de productos, es
donde las decisiones de los miembros de las empresas campesinas se encuentran
mas limitadas porque los precios de los insumos y productos son fijados por
agentes externos a la empresa. Esto es debido, en las empresas consolidadas,
a la dependencia ya mencionada con respecto a la empresa agroindustrial, situa-
cion que se esta agravando en el caso de la caiia de azicar por la crisis del mer-
cado mundial azucarero.

En los otros dos tipos de empresas podemos mencionar como factor externo
limitante de las decisiones comerciales, la insuficiente integracion econémica
de las mismas empresas.

En el ambito interno hay temas sobre los cuales las empresas aiin pueden de-

cidir, por ejemplo, programar las siembras en épocas apropiadas para cosechar
cuando hay mejor precio.
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24.

2.5.

2.6.

Decisiones Financieras

Las decisiones sobre créditos a utilizar se encuentran también limitadas por los
montos inadecuados a las necesidades, la tardanza en el otorgamiento de fondos
y en algunos casos, intermediacion por parte de ingenios azucareros u otros or-
ganismos, que las empresas encuentran costosa.

Hay otros tipos de decisiones financieras sobre las cuales si tienen libertad de
accion las empresas consolidadas y las semiconsolidadas en los anos que la pro-
duccion resulta con margen positivo: se trata de la parte de los excedentes que
deciden capitalizar a fin de contar con recursos propios y no depender total-
mente de las fuentes financieras. Sin embargo, no son frecuentes las buenas ex-
periencias de decisiones de capitalizacion.

Decisiones de caracter social

En este grupo consideramos las decisiones acerca de las relaciones laborales
entre la empresa y sus trabajadores y de los servicios que establece la empresa
para mejorar el bienestar de las familias de sus asociados.

En las relaciones laborales se aprecian caracteristicas de mayor solidaridad e
igualitarismo en las empresas semiconsolidadas y en las no consolidadas varian-
do segiin la trayectoria anterior del grupo y la calidad de su liderazgo. En las
empresas consolidadas se presentan relaciones de privilegio a favor de los socios
marginando a los trabajadores no socios y en algunos casos entre socios funda-
dores y no fundadores.

En cuanto a los servicios sociales, la impresion general es que éstos no han pro-
ducido cambios sustanciales en el bienestar de las familias campesinas, salvo im-
portantes excepciones en construccion de viviendas con el apoyo del INVA¥*,
En las empresas campesinas del tercer tipo es factor determinante de la existen-
cia de poco servicio social, el bajo nivel de los ingresos, mientras que en los
otros dos tipos, influye también la prictica del reparto total de los excedentes
en los ciclos agricolas que los hay.

Decisiones administrativas
En este campo existen decisiones referentes a la planificacion que no son toma-

das en la empresa campesina, hay cruces de decisiones entre diversos drganos
de la misma empresa, entre otros problemas.

g Instituto Nacional de la Vivienda.
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Entre los factores externos que afectan el proceso de toma de decisiones admi-
nistrativas, tenemos las influencias de instituciones estatales y de las organizacio-
nes campesinas.

Como factores internos limitantes del mismo proceso destaca el analfabetismo
de la mayoria de los asociados que facilita el monopolio de las decisiones por
parte de los alfabetos, el desconocimiento de procedimientos para la toma de
decisiones y la inexistencia o falta de uso de reglamentos internos adecuados a
la realidad de cada empresa.

COMO MEJORAR EL PROCESO DE TOMA DE DECISIONES EN EMPRESAS
CAMPESINAS

Cuando un asociado de una empresa agraria asociativa o cooperativa agraria es elegido
dirigente, junto con otros asociados, asume una nueva responsabilidad: tiene que to-
mar decisiones. El resto de socios de la cooperativa espera de él que tome decisiones,
o acuerdos como también se les llama, que sirvan para la buena marcha de la empresa.
Pero, como dijimos en la introduccion, no solo los dirigentes toman decisiones en las
empresas, sino también otros cargos en los niveles ejecutivos y todos los asociados en
la asamblea; por lo tanto, una accion tendente a mejorar el proceso de toma de deci-
siones debe tener en cuenta a todos los miembros de la empresa campesina.

Los proyectos de Desarrollo Rural que tienen componente de apoyo en gestion de
empresas agropecuarias asociativas, elaboran generalmente sus programas de activida-
des en base a la hip6tesis que podria enunciarse de la siguiente manera: un conjunto
de instrumentos administrativos coherentemente articulados en un ciclo de gestion
empresarial, ayuda a mejorar el proceso de toma de decisiones. En consecuencia, se
dedican al disefio, la capacitacion y el asesoramiento en instrumentos administrativos
como diagnosticos, presupuestos, registros e informes contables con el proposito que
cuando éstos estén funcionando en la empresa, ayuden a mejorar el proceso de toma
de decisiones.

En el Proyecto FORGE se tuvo en cuenta, ademas de lo anterior, otra hipdtesis en el
sentido que es posible mejorar el proceso de toma de decisiones en diversos aspectos
aun antes de que se disponga de la informacion que proporcionaran los instrumentos
administrativos, luego de finalizado un ciclo productivo. Esta consideracion, sin ser
contradictoria sino complementaria con la antevior, permitio realizar en la region nor-
te de Hohduras, el trabajo de apoyo en toma de decisiones en forma masiva y paralela
al de capacitacion y asesoramiento en instrumental administrativo,

A partir de la reflexion sobre esta experiencia y la revision de bibliografia, presenta-
mos algunas pautas generales para un trabajo de apoyo al proceso de toma de decisio-
nes en empresas campesinas; es obvio que estas pautas deberan reajustarse para que se
adecien a otras realidades.
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3.1.

3.2.

Objetivos

Considerando como objetivo general el de contribuir al mejoramiento del pro-
ceso de toma de decisiones en las empresas campesinas, los objetivos especificos
podrian ser:

a)

b)

c)

d)

f)

Capacitar a los miembros de la Asamblea General de las empresas cam-
pesinas sobre toma de decisiones.

Asesorar a los miembros de la Asamblea General de las empresas cam-
pesinas en andlisis de sus problemas y planteamiento de decisiones.

Facilitar el intercambio de experiencias entre dirigentes de empresas
campesinas sobre sus problemas y decisiones para tratar de solucionar-
los.

Informar a los dirigentes de empresas campesinas sobre aspectos técni-
cos, comerciales, financieros y administrativos que influyen sobre las
decisiones empresariales.

Promover la coordinacion entre empresas campesinas para tratar de so-
lucionar sus problemas comunes y proponer decisiones a sus bases.
Cuando la empresa cuente con estados de resultados, podremos agregar
un sexto objetivo especifico.

Asesorar a los miembros de las empresas campesinas en el analisis de re-
sultados de sus cultivos y comparaciones entre varias empresas a fin de
tomar decisiones para mejorar en los siguientes ciclos.

Método de Trabajo

El método de trabajo consiste en una sucesion de actividades que se alternan en
dos niveles: la empresa campesina y los eventos con varias empresas.

a)

a.l.

Actividades en la empresa campesina

En una primera Asamblea se comienza con una charla breve sobre la
importancia y los procedimientos para tomar decisiones. A continua-
cion se dividen los asambleistas en grupos de trabajo de 4 a 6 personas
cada uno, procurando que se equilibre en la composicion de los grupos
la presencia de dirigentes y/o asociados con mayor experiencia.

A cada grupo se le invita a hacer una reflexion sobre los principales pro-

blemas que se observan en la marcha de su empresa, para lo cual se le
entrega una lamina (ver modelo en Cuadro No. 21} dividido en Iineas
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para los aspectos: Técnicos, comerciales, financieros, sociales, adminis-
trativos, etc y columnas para problemas, factores externos, factores in-
ternos y decisién propuesta.

La labor del asesor consistira en orientar para la diferenciacion entre
problema y factor que lo causa o influye; frecuentemente es mas difi-

cil para los asociados establecer los factores internos de un problema
que los externos.

CUADRO No.21

MODELO DE FORMATO PARA ANALISIS DE PROBLEMAS Y
DECISIONES EN UNA EMPRESA CAMPESINA

Cooperativa: ......... ee....Fecha:..... . . Grupo de Trabajo No. .......

FACTOR FACTOR | DECISION

ASPECTO PROBLEMAS EXTERNO | INTERNO |PROPUESTA,

TECNICOS

|COMERCIALES

FINANCIEROS

SOCIALES

ADMINISTRA-
TIVOS
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a.2. Después de la Asamblea, se reilinen los representantes de cada grupo de
trabajo y con la ayuda del técnico asesor, proceden a resumir las conclu-
siones escritas por cada grupo, en un documento tnico; en el Cuadro
No. 22 presentamos un modelo de formato para esta parte del trabajo;
el cuadro sirve para empresas monocultoras; en empresas con varios

cultivos se aifiadiran lineas con los 3 primeros aspectos para cada culti-
vo.

CUADRO No. 22

MODELO DE FORMATO PARA RESUMEN DE PROBLEMAS Y
DECISIONES EN UNA EMPRESA CAMPESINA

Cooperativa: .........0o00 vvvevenncnns Fecha: .............
FACTOR | FACTOR | DECISION
ASPECTQ |No. |  PROBLEMA | GRUPOS| gy rpRNO| INTERNO [PROPUESTA
1
TECNICO | 2
3
1
OOMERCIAL, 2
3
1
FINANCIE- )
RO 2
3
1 .
SOCIAL | 2
3
1
ADMINIS- [,
TRATIVO
3
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a.3.

Dentro de cada aspecto se priorizan los problemas segiin la mayor fre-
cuencia con que cada problema fue citado por los diferentes grupos;
para esta priorizacion sirve la columna (No. ).

A continuacion del problema se anotan los numeros de los grupos que
lo plantearon.

Los factores externos e internos que originan cada problema, también
serdn priorizados, ya que es posible que para un mismo problema dos
grupos mencionen distintos factores; la indicacion de los factores es ttil
para facilitar el planteamiento de alternativas de decision.

Las decisiones propuestas también pueden ser diferentes, segin los gru-
pos de trabajo para un mismo problema, en estos casos habra que ano-
tar ambas decisiones.

Consideramos un criterio pedagogico importante, que al resumir, se
usen los mismos términos que emplearon los grupos; podemos corregir
errores de ortografia, pero no cambiar la redaccion, las palabras ni me-
nos los contenidos de fondo.

El tercer paso es una nueva Asamblea de la empresa campesina en la
cual los que se encargaron de preparar el resumen, lo presenten a la
Asamblea con una ayuda visual grande; la presentacion se hace con una
lectura lenta del conjunto de ideas de tal manera que los asambleistas
recuerden las propuestas de su respectivo grupo de trabajo y aprecien
las coincidencias y divergencias con los otros grupos.

Luego de la primera lectura se procede a discutir, esta vez en plenaria,
cada aspecto. La Asamblea debera aprobar la priorizacion de problemas
dentro de cada aspecto o desaprobarla, alternando el orden de los mis-
mos, eliminando algin problema o incluyendo uno nuevo.

Similar tratamiento se seguira con los factores y con las decisiones.

En lo referente a las decisiones, debe tenerse en cventa que hay niveles
en las mismas, por lo que al iniciar la redaccion de cada una, se anotara
‘por ejemplo:

- Proponer a ... (cuando la decision debera tomarla un organismo de
integracion u otra institucion).

- Acordar lo siguiente ... (cuando la decision la debe tomar la misma
Asamblea).

- Delegar al Consejo de Administracion la siguiente decision ... (cuan-
do sea este organo quien debe.decidir).
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ad.

b)

b.1.

Finalmente, la utilidad del cuadro resumen ya discutido y aprobado por
la Asamblea, es muy diversa:

- Costituye un diagnostico de la problematica de la empresa, si bien
cualitativo, pero importante porque es la percepcion que todos los
miembros tienen de su empresa; este diagnostico puede ser comple-
mentado con datos cualitativos.

- Comprende un conjunto de politicas empresariales para un periodo
determinado; estimamos que seria conveniente una frecuencia mi-
nima de un aio para estas reflexiones.

- Esuna guia para la accion del Consejo de Administracion.

- Sirve de base para intercambio de experiencias entre varias empresas
campesinas similares.

Actividades con varias empresas campesinas

Los eventos con representantes de varias empresas, tienen por objetivo
principal, facilitar el intercambio de experiencias, a fin que cada empre-
sa conozca actividades de otras empresas, que han dado buenos resulta-
dos y ensayen de aplicarlos a su realidad con las debidas adaptaciones.
Ademas del intercambio de experiencias los eventos permiten transmi-
tir a los participantes informacion sobre aspectos técnicos, comerciales,
financieros y administrativos que influyen en el proceso de toma de de-
cisiones, ésto se hace a través de exposiciones de especialistas y de visitas
de campo.

A fin de que estos eventos sean eficaces, estimamos que deben organi-
zarse con las siguientes caracteristicas:

- Que las empresas participantes tengan problematicas similares, para
ello un criterio es reunir empresas dedicadas al mismo cultivo en
forma predominante.

- Que entre los delegados se encuentren el Presidente del Consejo de
Adminitracion, el Coordinador de Trabajos y otros asociados que
tengan responsabilidad de tomar decisiones.

- Que la mayor parte del tiempo de duracion del evento sea destinado
a la participacion de los campesinos; por ejemplo: un 60 por ciento
y el resto a las exposiciones de especialistas y visitas de campo.

Presentamos a continuacion una distribucion aproximada del tiempo de
duracion del evento,

Intercambio de experiencias, donde cada delegacion

expone en 15’ sus experiencias de gestion de su em-

presa y luego en 10’ se dialoga sobre esas experien-

cias 15 o/o
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b.2.
b.3.
b.4.

b.5.

Exposiciones de especialistas 25 o/o
Visita de campo 15 o/o

Discusiones en grupos heterogéneos en lo que se re-
fiere a la composicion de representantes de cada em-

presa campesina 300/0
Plenaria para analizar las conclusiones de los grupos 15 o/o
Total 100 o/o

Una duracion aproximada de tres dias para estos eventos ha dado buenos re-
sultados, pero se pueden realizar eventos de menor duracion y con una fre-
cuencia de dos por ano.

Es conveniente elaborar un informe del evento de tal manera que sus conclu-
siones sean conocidas y discutidas en las asambleas de las empresas que parti-
ciparon.
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RESULTADOS

En este capitulo presentaremos algunos resultados logrados durante el trabajo de apo-
yo para el mejoramiento del proceso de toma de decisiones, realizado por el Proyecto
FORGE.

Trataremos de apreciar los resultados a través de los cambios efectuados en las empre-
sas campesinas a consecuencias de las decisiones tomadas,

Cabe aclarar que esos cambios no son debidos exclusivamente a la accion de apoyo
del proyecto y la institucion nacional que actudé como contraparte, sino también por
influencia de otros factores externos o internos.

4.1. Areas de trabajo colectivo e individual.

La relacion entre areas colectivas e individuales es muy diversa entre las empre-
sas campesinas. Esto puede apreciarse en el cuadro siguiente:

CUADRO No. 23

AREAS DE TRABAJO COLECTIVO E INDIVIDUAL POR ASOCIADO
EN 26 COOPERATIVAS DE NORTE DE HONDURAS, 1984

6 6 14
Cooperativas | Cooperativas | Cooperativas
Carieras Arroceras Maiceras TOTAL
Colectivo (Mzs.) 790.0 272.0 507.0 | 1,569.0
Individual (Mzs.) 181.0 432.0 1,095.0 | 1,708.0
Namero Asociados 167.0 129.0 2717.0 573.0
Mzs. Colectivo/asociado 4.7 2.1 1.8 2.7
Mzs. Individual/asociado 1.1 3.3 3.9 3.0

FUENTE: Exposicién de delegaciones de cooperativas asistentes en Seminarios sobre
decisiones, Proyecto FORGE.,

En algunas cooperativas se presenta también una modalidad intermedia en la
cual son colectivos: la decision de que cultivo sembrar, la preparacion mecani-
zada del terreno y siembra y el uso del crédito para las dos dltimas. Posterior-
mente se distribuyen parcelas individuales entre los asociados, de igual dimen-
sion y con caracter transitorio (al afio siguiente no le tocard a cada uno la mis-
ma parcela), encargindose cada parcelario de los trabajos culturales y la cosecha
para lo cual recibe habilitaciones de la codperativa, provenientes del crédito re-
cibido del Banco de Fomerf del Estado. Finalmente, con la comercializacion

se vuelve a lo colectivo, pero cada asociado asume los riesgos de los resultados
de cada parcela.
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Si bien la reforma agraria entrega la tierra para ser trabajada en forma asociati-
va, la tendencia al trabajo individual con las dos modalidades mencionadas, se
esta difundiendo debido a malas experiencias con créditos utilizados en colecti-
vo que han dejado endeudadas a muchas de las empresas y a los diferentes es-
fuerzos que realizan los trabajadores socios cuando el cultivo es colectivo.

El Proyecto FORGE en la region norte ha posibilitado el debate de este tema,
durante los seminarios sobre decisiones * y en los asesoramientos a las Asam-
bleas y Consejos de Administracion, haciendo ver la necesidad que cada empre-
sa defina una relacion entre las areas individuales en sus dos modalidades y el
area colectiva, a fin de poder capitalizar las empresas campesinas, incorporar
tecnologias que las areas individuales dificultan, fomentar mayor solidaridad
en los riesgos de la actividad agricola y a la vez, asegurar el empleo y el auto-
consumo familiar, mediante parcelas individuales de dimensiones similares para
todos los asociados.

Cada uno de los seminarios sobre decisiones propusieron a las cooperativas ba-
ses, dreas maximas de trabajo individual y minimas de trabajo colectivo.

En el Cuadro No. 24 presentamos algunos avances en este aspecto de las empre-
sas campesinas atendidas por el Proyecto FORGE, a partir de la situacion ini-
cial a mediados de 1984, en las columnas de 1985 se anotan las areas dedicadas
a cada modalidad de trabajo en el cuarto trimestre de ese ano, cuando se reali-
zaron los segundos seminarios; en la tercera columna se indica la propuesta para
1986 realizada por los campesinos participantes, la misma que debe ser tratada
en las asambleas de las cooperativas representadas.

Cabe aclarar que las areas corresponden a todos los cultivos de la empresa y a
los pastos, en caso de empresas ganaderas.

Los eventos con representantes de varias empresas campesinas, realizados por el Proyecto FORGE en la regién norte de
Honduras, tuvieron la denominacién de “Seminarios sobre Decisiones en Cooperativas Axxarias™, habiéndose realizado
slete, tres en el afio 1984 para cooperativas arroceras, cafleras y maiceras y cuatro en 19885, 10s segundos de arroceras,
.cafieras y maiceras y el primero de cooperativas fruticultoras.
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CUADRO No. 24

AREAS DE TRABAJO COLECTIVO Y DE TRABAJO INDIVIDUAL EN
27 EMPRESAS CAMPESINAS DEL NORTE DE HONDURAS

(EN MANZANAS)
AREA TRABAJO COLEC. AREA TRABAJO INDIV.
No. Area Total

Cultivo Principal | Empresas Trabajada 1984 1985 1988 1984 1986 19868
Cafia de asdoar 6 1,008 826 844 866 180 164 164
Piftano ] 4217 117 120 b33 310 204 318
Pifia 2 161 30 70 99 131 118 118
Arros 6 596 216 202 463 379 391 368
Marsz [ 714 344 297 599 370 472 316
Yuca y frijol 2 288 86 46 60 200 168 166
TOTAL 27 2,168 1,688 1,679 2,308 1,670 1,604 1,434

FUENTE: Informe de 7 Seminarios sobre Decisiones en Cooperativas Agrarias organizados poz el Proyecto FORGE
San Pedro Sula 1984 y 1988.

Las areas de trabajo colectivo sumaron una cantidad ligeramente mayor (1,588
manzanas), que la suma de las areas de trabajo individual; sin embargo, las pro-
porciones relativas fueron diferentes, segiin los grupos de cooperativas.

Colectivo Individual
o/o o/o
Caiieras 82.0 18.0
Plataneras 27.0 73.0
Pineras 19.0 81.0
Arroceras 36.0 64.0
Maiceras 48.0 52.0
C. yuca y frijol 22.0 78.0
TOTAL 50.3 49.7

Como podemos apreciar las empresas cafieras fueron las que tuvieron la mayor
parte de su area cultivada con trabajos colectivos: 82 por ciento, siguiendo las
cultivadoras de maiz con casi la mitad de su area para cada modalidad de traba-
jo.

En el afio de 1985 hubo incremento de las areas colectivas en las empresas dedi-
cadas a la caia de aziicar, la pifia y muy ligeramente en las cultivadoras de pla-
tano; mientras que disminuyeron dichas areas en las otras empresas, producién-
doce en conjunto una leve baja de 11 manzanas, equivalente a 0.6 por ciento.

Las propuestas para 1986, aparecen muy optimistas hacia el trabajo colectivo,
lo que se explicaria por la integracion agroindustrial entre tres cooperativas
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4.2.

arroceras, las decisiones de establecer nuevas plantaciones de frutales en otras
cooperativas y probablemente, la motivacion generada en el :mismo evento.

Diversificacion de actividades agropecuarias

En las empresas campesinas del norte de Honduras, existe tendencia hacia el
monocultivo, situacion que puede apreciarse en el Cuadro No. 25 para 26 em-
presas, con un total de 1,534 manzanas trabajadas; la cana de azicar con 826
manzanas ocupd 54 por ciento del area total; si a éste sumamos el drea de maiz
279 manzanas y del arroz, 170 manzanas, tenemos que los tres cultivos abarca-
ron 83 por ciento del total, teniendo en cuanta ademas que estos cultivos son
casi exclusivos en las empresas.

El Proyecto FORGE procuré orientar a las cooperativas acerca de las ventajas
de la diversificacion de sus actividades productivas, como son la prevencion de
erosion de los suelos, la disminucion del riesgo empresarial, la mayor posibili-
dad de capitalizacion sobre todo en los casos de cultivos permanentes y gana-
deria.

CUADRO No. 25

AREAS DE TRABAJO COLECTIVO POR CULTIVO EN 26 EMPRESAS
CAMPESINAS DEL NORTE DE HONDURAS, 1984 y 1985

(EN MANZANAS)
Area (Manzanas)
Cultivo No. 1984 1985 Variaciones

Empress o/o
Cana de azicar 6 826 794 —4
Platano 7 49 95 +94
Pina 4 30 37 +23
Maiz 14 279 212 —24
Arroz 5 170 54 —68
Frijol 1 - 30
Yuca 3 18 12 -33
Sorgo 1 — 12
Cacao 1 — 4
Subtotal - 1,372 1,250 -9
Ganaderia (pastos) 6 8/i 284
TOTAL - - 1,534

FUENTE: Informe de 7 Seminario sobre Decisiones en Cooperativas Agrarias organi-
zados por el Proyecto FORGE, San Pedro Sula, 1984 y 1985,
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43.

En el afio 1985 este mismo conjunto de empresas disminuyo las areas de los
tres cultivos predominantes a 69 por ciento del total, aunque en el caso del
arroz, esta disminucion no se debio tanto a diversificacion, sino a cambio de
modalidad de trabajo colectivo a individual. Los cultivos que incrementaron
sus areas fueron: platano, piiia, frijol, sorgo y cacao en total de 79 a 178 man-
zanas que significa el 7 por ciento del area agricola.

Utilizacién de mano de obra

El uso de la mano de obra como recurso para la produccion es un aspecto técni-
co que tiene gran significacion social. Teniendo en cuenta ésto, en los Seminarios
de Decisiones realizados en 1984, se incluy6é como tema de decisiones, normas
maximas para la cantidad de jornales a utilizarse en cada labor con la finalidad
de ahorrar costos en mano de obra.

En el cuadro siguiente presentamos los totales de dichas normas, comparados
con los jornales realizados en 1985 y la propuesta para 1986. El detalle por
cada labor se encuentra en los cuadros respectivos de los estudios de resultados
comparativos de arroz, maiz, caiia de azicar y frutas.

Las diferencias entre lo realizado y la propuesta, pueden ser debidas en parte
a que ésta fue una propuesta de maximos y no de cantidades adecuadas, por
lo que en el presente ciclo, contandose ya con los resultados del ciclo anterior
se podrdn hacer mejores comparaciones.

CUADRO No. 26

CANTIDAD DE JORNALES POR MANZANA EN EMPRESAS CAMPESINAS

DEL NORTE DE HONDURAS, 1984 y 1985

Propuesta de Realizado Propuesta
Cultivo los Seminarios 1985 para 1986
de Decisiones
1984
Arroz 152 97.0 82
Maiz 69 48.6 79
Caiia de aziicar 103 38.4 51
Pina *258
Platano *159

* Jornales en instalaciones de plantacion.

FUENTE: Informe de 7 Seminarios sobre Decisiones en Cooperativas Agrarias organi-
zados por el Proyecto FORGE, San Pedro Sula, 1984 y 1985.
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44.

4.6.

Aspectos financieros

El Proyecto FORGE ha procurado orientar a las empresas campesinas en una
mejor utilizacion del crédito en particular y en una politica de capitalizacion en
general. Comenzando por el control del crédito mediante una tarjeta de control
por cada préstamo recibido, continuando con la divulgacion, mediante inter-
cambio de experiencias entre cooperativas, de los buenos ejemplos de capitali-
zacion.

Algunas mejoras en el manejo financiero se pueden apreciar.

- Ubicacion de un ahorro de 14,000 lempiras ($7,000.00 US) a favor de una
cooperativa que ignoraba la existencia del mismo.

- Uso de excedentes para cancelar crédito refaccionario en 8 cooperativas.

- Cambio en la forma de distribucion de excedentes, que antes se hacia por
igual a todos los socios, a un sistema mas justo de acuerdo a los dias trabaja-
dos, en 9 cooperativas. ‘

- Capitalizacion mediante la compra de activos fijos en 5 cooperativas.

Aspectos comerciales

En el proceso de capitalizacion y asesoramiento en Toma de Decisiones el tema
tan complejo de la comercializacion ha sido tratado, tomandose algunas decisio-
nes tendentes a mejorar parcialmente la situacion. Entre éstas cabe destacar la
creacion de una comision de cooperativas productoras de cana de azucar y otra
de cooperativas productoras de arroz, ambas con la finalidad de coordinar es-
fuerzos en la comercializacion y en el caso de las caferas, con vistas a la crea-
cion de una central regional de cooperativas caneras.

Otro avance interesante fue el inicio de una vinculacion entre las cooperativas
agrarias y las asociaciones de productores independientes de caiia de azicar,
platano, pifia.

Niveles en la toma de decisiones

En las cooperativas de la region norte, se presenta una gran concentracion de
decisiones en las asambleas, lo cual puede observarse en el cuadro siguiente.
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CUADRO No. 27

DISTRIBUCION PREDOMINANTE DE 44 DECISIONES EN
86 COOPERATIVAS DEL NORTE DE HONDURAS, 1984

Asamblea Consejo Junta de Presidente Coordinacién

Decisiones General Admon Vigilancia C.A. Trabajos TOTAL
o/o o/o olo o/o o/o

Técnicas ) 9
Comerciales 10 10 3
Financleras 9 9
Administrativas 12 10 28
Sociales 18 2 24
TOTAL | 88 22 2 3 14 00

FUENTE: Encuesta en o] Seminario de Evaluacién del Proyecto FORGE, San Pedro Sula, septiembre 1984.

Como apreciamos en el cuadro anterior 58 por ciento de las 44 decisiones to-
madas como casos son acordadas por la Asamblea General, especialmente las de

cardcter comercial, administrativo y social.

El 6rgano que sigue en frecuencia de decisiones es el Consejo de Administracion
22 por ciento, seguido del Coordinador de Trabajos o Coordinador de Campo,

especialmente para las decisiones de caracter técnico.

La situacion mencionada se explicaria por el reducido niimero de asociados con
que cuentan estas cooperativas, aproximadamente 20 en promedio, de ahi que
el Proyecto FORGE haya dado prioridad a la capacitacion a las Asambleas en
Toma de Decisiones y una segunda prioridad a la capacitacion en instrumental
administrativo a un equipo capacitado de composicion mixta entre miembros

del Consejo de Administracion y Asambleistas.

En los Seminarios mencionados los participantes propusieron normas para regu-
larizar los niveles de las decisiones en las cooperativas bases (ver Cuadro No. 28)
acuerdos que han sido tomados en parte de las cooperativas, mejorandose este
aspecto del proceso de Toma de Decisiones para evitar cruces en las lineas de

autoridad.

4.7. Alfabetizacién en empresas campesinas

El analfabetismo es una limitacion para la participacion de los campesinos en
la gestion de sus empresas. El proyecto realizé una primera experiencia de al-
fabetizacion en 1984 culminando con 17 participantes que aprendieron a leer
y escribir, ensefiados por campesino que habia sido alumno de un programa
de educacion de adultos. En 1985 y 1986 se amplio esta actividad con el
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CUADRO No. 28

NIVELES DE DECISIONES EN COOPERATIVAS DEL NORTE DE HONDURAS

QUIEN DEBE DECIDIR, SEGUN GRUPOS DE COOPERATIVAS
ABRROCERAS

MA[CERAS CANERAS FRUTICULTORAS |
L DECISIONES TECNICAS
Ol cultiver? Assmbies Assmbles Assmbles Assmbles
Qud dres pera cade cultivo? Asembles Asembles Assmblea Asemblse
Ood verieded sembrer? Asembles Assmbles Assmblos Asembles
(Ood deels de insecticids/
forthirontes Ceordineder de compo Coordinedor de cempo Coordinedor de cempo Ceordinedor de compo
Cudndo hecer cede lebor? Coordinedor de ceampo Coordinedor de cempo Coordinedor de compo Coordinedor de campo
Qvidn va code d/fe ¢ hecer cede
bor? Coordinedor de cempo Coordinedor de cempo Coordinedor de campo Ceordinedor de cempo
L DECISIONES EN COMPRAS
Cudates quintales de fertiizentes
oomprar? Consefe de Administrecién Asembles Chresjo de Administrecion
A quidn comprer los insumos? Conseje de Administrecién Conseje de Administracién Consefo de Administrecién Consejo de Administrecién
Gestos mayores de L.1.000.00 Assmbles Assmbles ) Assmbles Asembles
Gestes de L.100.00 s L.1.000.00 Asembles Assmbles Asembies Asembles
Gestes de L.10.00 ¢ L.100.00 Conesje de Administraciin Assmblea Consejo de Administracién Conseje de Administreoién
Gestes menores de L.10.00 Presidents o Tesorers Presidents o Tesorere Presidents o Tesorere Presidents o Tesorero
L. DECISIONES EN VENTAS
En qud momento cosscher Coordinedor de cempo Assmbles
A quidn wender le produccibn? Consefe de Administreeién Assmbies Asembles Consejo Cs Administracién
A qud precie vender? Consefo de Administrecién Assmbles Assmbies Conseje de Administreolén
Cudnto destiner o sutoconsumo? Assmbles Asembles Assmbles Asembles
Cudnto vender? Assmbles Conssjo de Administrecién
L. DECISIONES FINANCIERAS
Pors qué dres pedir crédito? Assmbles Assmbles Asembise Asembloe
A quidn pedir ol pristamo? Assmbles Assmbies Consejo de Administrecién Asembless
Reclbir préstamo de particulerss
4 cwents de la coseche? Assembles Assmbloe Consejo de Administrecién Assmbles
Qud portes de /os excedentes
copitalizer? Assmbles Assmbles Assmbles
E. DECISIONES ADMINISTRATIVAS
Aprober ol plan de produccién Assmbies Assmbies Assmbles Assmbies
Cresr nusvos comités o comisiones
dentro de ls cooperstive Consefo de Administracién Assmbies Assmbles Conssjo de Administracién
Encerper puestes provisionsles Conssjo de Administracibn Assmbles
Recidir nuevos ssociedos Asembles Asambles Assmblea
DOar permiso de un dfa o socio Coordinedor de compo Assmbles
Osr pormiso de 2 ¢ 15 dfes Asembles Assmbies
Dor pern. 50 de més de 15 dias Assmbles Assmbles
Lismar fs stencién & un esociedo Junta de Vigiencile Junts de Vighencia Coordinedor de cempo Junts de Vigilencie
Eoner multa o asocledo Assmbles Asambisg Consgjo de Administrscién Assmbles
Controler cumplimisnto de
decisienss Junta de Vigllencis Junts de Vigilencie Conssjo de Administrecién Junta de Vigilencle
Invertir en nuevo proyscte Assmbles Assmbiles Asembles
Nembrar coordinador de trebejo Assmbies Consejo de Adminiszracién
Promowver un trabajedor ¢ un
corgo superior Consefo de Administrecién
Aprober un reglamento interno Asemblea Assmbies
. DECISIONES GENERALES
Liquider le cooperstive Assmbies
Afilisrse 8 uns orgenizecién
campesing Assmbles
Cudntas menzenas dedicer ol
trabajo colectivo y cudntes s
trebeyo individusl Assmbles
6. DECISIONES SOCIALES
Establecer un nuevo servicio
sociel (sjemplo: escuels, sshud,
consumo) Assmbles Asembles Asemblse
Aprober préstamo e ssociedos Assmbles Consgjo de Administracién Assmbles
Expulser ¢ un ssociedo Assmbles Asambles Asembles

FUENTE: Seminarios de Decisiones en cooperstives agropecuaries, Proyecto FORGE, San Pedw Suls 1984 y 1385.




objetivo de ensenar a los asociados de las empresas campesinas lectura, escri-
tura y operaciones basicas de matematicas que les faciliten su participacion
en la gestion de las cooperativas.

Se dictaron diez cursos que abarcaron doce empresas y 202 alfabetizados. En
siete de los cursos, el alfabetizador fue uno de los asociados de la misma coo-
perativa y en el resto de los casos fueron maestras rurales. Fl proyecto aporto
una remuneracion de caracter complementario a los alfabetizadores, material
diddctico y coordind los aspectos metodoldgicos para lo cual se conto con el
apoyo del Proyecto PRACA del IICA y del Plan Nacional de Alfabetizacion
(PLANALFA).

Los cursos se dictaban en dos horas diarias por las tardes con un total promedio
de 40 horas semanales. Del total de participantes, 173 fueron hombres y 29
mujeres, por otro lado, 149 eran asociados de las cooperativas atendidas por el
proyecto y 53 familiares dependientes de los asociados y campesinos vecinos.

La experiencia ha mostrado que es posible incluir la alfabetizacion como conte-
nido complementario en proyectos de desarrollo rural y que la utilizacion de
contenidos extraidos de la realidad rural y de la gestion de las propias empresas
campesinas, facilita el proceso de aprendizaje de los campesinos alfabetizandos.
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CONCLUSIONES

El acceso de miles de campesinos a la conduccion de empresas agropecuarias en el marco de
las reformas agrarias constituye una experiencia de gran trascendencia para el desarrollo de
nuestros paises. El proceso de toma de decisiones, a través del cual se ejerce dicha conduc-
cion presenta contradicciones entre la participacion del conjunto de miembros de las empre-
sas y la eficacia del mismo proceso; esta contradiccion deriva en desviaciones como “asam-
bleismo”’ y “verticalismo’’ y cruce de las decisiones.

Existen factores externos que influyen sobre la toma de decisiones como son la asistencia
técnica, la intermediacion en el crédito, los canales de comercializacion y la accion de ins-
tituciones estatales y organizaciones campesinas. Encontramos también factores internos
como el analfabetismo, la falta de capacidad de gestion, la falta de cohesion del grupo y fun-
damentalmente la falta de objetivos empresariales definidos por los mismos asociados.

El conocimiento de los resultados de la actividad productiva de la propia empresa es una
condicion favorable para que se de un proceso de decisiones eficaz; no obstante, muchas
empresas campesinas no cuentan con planificacion, registros y estados de resultados, y en
los casos que existen generalmente estain mas orientados al cumplimiento de requisitos de
organismos estatales, que ha de facilitar la toma de decisiones.

Para contribuir a mejorar el proceso de toma de decisiones, es necesario tener en cuenta al
conjunto de los asociados de la empresa campesina, los contenidos de capacitacion no deben
limitarse al instrumental administrativo sino que debe atenderse el proceso de decisiones que
puede o no, apoyarse en el instrumental. Otro aspecto importante es la comparacion de
experiencias y de informacion sobre resultados, entre diversas empresas de caracteristicas
similares.

La experiencia del Proyecto FORGE en Honduras permite proponer un método de apoyo
al proceso de toma de decisiones y de analisis de resultados en empresas campesinas, cuyas
principales caracteristicas son: nacimiento de la informacion en la empresa, participacion de
los asociados en su registro, detalles técnicos y socioeconomicos por cultivo; inclusion de
graficas y dibujos que facilitan la comprension y, finalmente, la participacion del conjunto
de los asociados en la reflexion sobre sus problemas, los resultados de la empresa y el plan-
teamiento de decisiones para mejorar la marcha empresarial.

Algunos resultados de la aplicacion de dicho método en empresas campesinas del norte de
Honduras pueden apreciarse, aunque no es el proyecto el factor exclusivo para su logro:
definicion de una relacion estable entre dreas colectivas e individuales de trabajo, diversifi-
cacion de cultivos bajando de 83 por ciento a 69 por ciento las areas de tres cultivos domi-
nantes en 27 empresas; fijacion de normas de maximo de jornales a utilizar por labor; mejor
control de crédito y algunos ejemplos de capitalizacion formacion de dos comisiones de
cooperativas (arroceras y caieras) para coordinar aspectos comerciales y vinculacion de las
empresas con asociaciones de productores independientes; definicion de niveles de decisio-
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nes al interior de las empresas para 44 casos de decisiones y finalmente, alfabetizacion de 202
campesinos realizada mayormente por alfabetizadores del mismo grupo campesino.

En las condiciones concretas de los ciclos 1984/85 en las empresas campesinas atendidas por
el Proyecto FORGE el melon se presentéo como el cultivo mas eficiente tanto econémico
como socialmente porque generdo mas empleo, 31.7 jornales/manzana/mes, su rentabilidad
fue de 43 por ciento y el ingreso familiar para los asociados fue de 1,162/manzana; su incon-
veniente fue la elevada inversion que requiere de Lps.2,288/manzana.

El arroz es el cultivo que sigue en eficiencia con empleo de 13 jornales/manzana/mes, 23 por
ciento de rentabilidad e ingreso por asociado de Lps.628/manzana con un requerimiento de
inversion moderado de Lps.968/manzana.

El tercer lugar lo ocupé el maiz con 7.4 jornales/manzana/mes, 7.5 por ciento de rentabilidad
Lps.247/manzana de ingreso para asociados, siendo su costo total de solo Lps.334/manzana.

Finalmente, la cana de azicar ocupé sdlo 3.7 jornales/manzana/mes, el promedio de las em-
presas tuvo pérdidas por 11.8 y el ingreso de asociados fue de sélo Lps.220/manzana, pese a
tener un elevado costo total Lps.1,602/manzana la situacion mencionada para este cultivo
es causada principalmente por los bajos precios de venta del producto a consecuencia de la
crisis mundial de la produccion azucarera.

Cabe aclarar que los datos mencionados son los promedios por lo que en cada cultivo se pre-

sentan casos de buenos resultados en algunas empresas (ver “mejores empresas’ en cuadros
de regiones).
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PERSPECTIVAS

Las empresas campesinas constituyen una de las modalidades empresariales mas importantes
difundidas por los procesos de reforma agraria en Ameérica Latina. Las dificultades que afron-
ten dichas empresas asociativas o cooperativas agrarias de produccion, han llevado a algunos
sectores a la conclusion del fracaso del modelo asociativo.

Al reflexionar sobre la experiencia de tres afos de trabajo en las empresas campesinas de Hon-
duras en el marco del Proyecto FORGE, consideramos tan desacertadas las opiniones sobre
el “fracaso” como las que sostienen la “‘vigencia’’ del modelo teorico tal cual se diseiio, en
base a un colectivismo absoluto en el trabajo de la tierra.

Consideramos que el modelo asociativo empresarial para el agro debe combinar la propiedad
cooperativa de la tierra con una relacion racional entre areas de trabajo colectivas para maxi-
mizar ingresos con tecnologia moderna y areas equitativas de trabajo individual, para facilitar
el pleno empleo y el autoconsumo de la familia campesina.

Sobre la base legal mencionada se trataria de ayudar a los miembros de las empresas campesi-

nas a reflexionar sobre las caracteristicas que deberia resumir un modelo “reajustado” de

empresa asociativa de produccion agropecuaria, el que obviamente variara de acuerdo a paises,
regiones, actividades productivas, condiciones sociologicas, etc.

Como elemento de discusion sugerimos algunas caracteristicas que podrian considerarse para
ese modelo:

- Actividades productivas diversificadas: cuatro a seis cultivos anuales y permanentes y 2
o 3 actividades pecuarias.

- Integracion con otras empresas, incluso de agricultores privados, para la asistencia técni-
ca, comercializacion, financiamiento y agroindustria.

- Integracion con otras empresas asociativas para la capacitacion, asesoria en gestion y ser-
vicios sociales.

- Capitalizacion de la empresa campesina.

- Tratamiento justo a los trabajadores no asociados.

- Servicios sociales para los asociados y familiares con proyeccion a los no asociados.

- Reglamento de trabajo adecuado a la realidad que normalice el esfuerzo de los trabajado-
res.

- Sistema integral de planificacion y contabilidad.

- Diseno organizativo con lineas de autoridad, actividades y niveles de decision claros.

Las instituciones estatales y privadas interesadas en la promocion de las empresas campesinas
deberian procurar, ademas de tener una agil coordinacion intersectorial, no reemplazar a los
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miembros de las empresas campesinas en las decisiones que les corresponde tomar. Conviene
tener presente que la conciencia empresarial asociativa tan necesaria en estas empresas sera
producto de un proceso de reflexion-practica.

El intercambio de experiencias entre miembros de diferentes empresas deberia ser un proce-
dimiento pedagogico siempre presente en toda accion tendente al mejoramiento de la gestion
de empresas campesinas. Mejor que la intermediacion del técnico es que los campesinos ten-
gan su propia vision de los buenos ejemplos, que los hay muchos, de gestion empresarial aso-
ciativa.
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ANEXO No.1
ANALISIS DE RESULTADOS DE CULTIVO DE MELON DE HUMEDAD
DE LA COOPERATIVA AGROPECUARIA “EL TULITO LTDA.”,
CHOLUTECA, HONDURAS

ANO 1984/1985
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L INTRODUCCION

La Cooperativa Agropecuaria “El Tulito” sembr6 18 manzanas de melon Cantalupe de hu-
medad, financiado por el Banco Nacional de Desarrollo Agricola (BANADESA) con un
préstamo aprobado de Lps.72,000.00 al 15.58 por ciento de interés a tres meses plazo.

Se hace constar que en este préstamo va incluida una mora de Lps.31,387.00 del crédito
de melon chaguite postrera 1983 por lo tanto el financiamiento neto retirado y mora es
de Lps.72,000.00 exactos.

El monto retirado de Lps. 40,613.00 fue cancelado a BANADESA y se hizo un abono a la
mora de Lps.17,306.00 y un pago de intereses de Lps.2,329.00 haciendo un total de cance-
lacion a BANADESA de Lps.60,248.00 exactos quedando pendiente de pago a la mora la
cantidad de Lps.14,081.00 exactos. '

II. PRODUCCION Y RENDIMIENTO

Area cosechada: 18 manzahas.

Tipo de Producto Cantidad Rendimiento por Manzana
Cajas lo. clase 3,379 187.7
Cajas 20. clase 1,085 60.3
Unidades pachanga 24,816 1,379.0
Unidades pirracha 4,386 244.0

El rendimiento total del cultivo no se puede calcular, habria que definir una unidad comin
por cajas, pachanga y pirracha. Pero el.rendimiento en cajas permite hacerse una idea de
los rendimientos reales y comparar con el afio anterior, la produccion para exportacion que
es la mas significativa.

1985 248 cajas/manzana 1o. clase 76 o/o
20. clase 24 o/o

1984 103 cajas/manzana lo. clase 92 o/0
20. clase 8 o/o |

Se nota que, en 1985 el rendimiento fue multiplicado por 2.5; la proporcion de cajas de
primera clase bajo un poco. Esta comparacion es significativa porque en los dos afios se
sembro la misma variedad, mel6n cantalupe.
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III. COMERCIALIZACION Y VALOR DE LA PRODUCCION

Tipo de Producto Cantidad Precio Unitario Valor

Cajas 1o. clase 3,049 1.19.00 L.57,931.00
330 16.75 5,527,50

Cajas 20. clase 9€4 11.00 10,604.00
121 9.75 1,179.75

Unidades pachanga 23,583 0.15 3,537.45
1,233 0.09 110.97

Unidades pirracha 4,386 0.14 614,04
Total Ingresos Brutos L.79,505.00

Esta produccion fue comercializada con la Compaiia de Productos Acuiticos y Terrestres
Sociedad Anénima (PATSA) entre el 17 de enero y el 7 de febrero de 1985 o sea antes del
15 de febrero, fecha en la cual bajan los precios por razon de saturacion del mercado con
las producciones de México y paises del norte.

Se nota que la siembra de humedad permite obtener mas alta produccion, frutos de mejor
calidad, pero precios mas bajos (se venden mas tarde que los melones de chaguite).

En cada clase de caja los precios bajaron el primero de febrero:

1o. clase: De Lps. 19.00 a Lps. 16.75
20. clase: De Lps.11.00 a Lps. 9.75

IV. COSTOS Y UTILIDAD BRUTA

Total Por Manzana
Ingresos 79,505.00 4,417.00
Mano de obra 10,583.00 588.00
Insumos 15,872.00 882.00
Mecanizacion 4,547.00 252,00
Total costos directos 31,002.00 1,722.06
Utilidad Bruta L.48,503.00 L.2,695.00

A nivel regional, estos resultados son muy buenos, como se puede observar en los grificos
siguientes:
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ANALISIS COMPARATIVO

La comparacion con los resultados promedios de cinco empresas de la misma region permi-
te hacer algunas observaciones:

1. Con un costo de produccion inferior al costo promedio de las cinco empresas, la coo-
perativa El Tulito obtiene una utilidad bruta mucho mas alta.

La rentabilidad del cultivo (U.B./Costos de Produccion) es de 157 por ciento en el
caso del Tulito mientras que el promedio por las cinco empresas es de 82 por ciento.

2. Esto se puede talvez explicar (por parte) por la distribucion porcentual de los costos
(Grifico No. 2) se nota una mejor eficiencia de la mano de obra en El Tulito (34 por
ciento de los cost&c en El Tulito, 41 por ciento en las 5 empresas) y un uso mas inten-
gsivo de los insumos (51 y 48 por ciento respectivamente) y de la mecanizacion (15 y
11 por ciento respectivamente).
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GRAFICOS COMPARATIVOS DE LOS RESULTADOS DE LA COO-
PERATIVA "EL TULITO” Y DEL PROMEDIO DE LOS RESULTA
DOS DE CINCO EMPRESAS
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ANEXO No. 2

RESULTADO DE CANA DE AZUCAR 1984 - 1985

EN UNA COOPERATIVA DE SAN PEDRO SULA

HONDURAS

76






PRESENTACION

Aqui presentamos el informe de resultados del cultivo de cafa de aziicar en nuestra cooperativa
correspondiente al ciclo 1984-1985.

El objetivo es que los asociados, conociendo los aspectos técnicos y economicos del cultivo, pue-
dan analizar sobre las causas de ellos y tomar decisiones para mejorar en el ciclo siguiente:

El informe comprende dos partes:

1. Primera parte, resultados en forma grafica, con barras y dibujos, destinados a todos los asam-
bleistas.

2. Segunda parte, resultados en forma detallada, mediante cuadros destinados a los dirigentes
y cualquier asociado que tenga interés en conocer mayor informacion.

La informacion para este informe, fue tomada de la libreta de campo, resumen mensual de jor-
nales por labor, archivo de facturas y otros registros técnicos y contables llevados por el equipo
capacitando de la Cooperativa, y asesorados por el Proyecto FORGE,

El mismo equipo capacitando colabord en la elaboracion del informe realizado por Esther
Maria Ortiz, capacitadora del Instituto Nacional Agrario (INA), asignada al Proyecto FORGE,
con el asesoramiento del Ingeniero Tirso Causillas, especialista del Instituto Interamericano de
Cooperacion para la Agricultura (IICA) en el mismo proyecto.

Esperamos que el presente contribuya a mejorar la gestion de la cooperativa.
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PRIMERA PARTE

RESULTADOS DE CANA DE AZUCAR (En Grificas)

. Costos de mano de obra

. Composicion de los costos directos

. Rendimientos

. Utilidad bruta

. Resultados globales

Conclusiones
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EXPLICACION DE LAS GRAFICAS

Se recomienda leer y a la vez, mirar la gréifica a que se refiere la lectura.

1.

Costo de mano de obra (Grifica No. 1)

Cada barra constituye los costos de un lote.

Para elaborar esta grifica, el costo de mano de obra de cada uno de los lotes se dividio entre
el nimero de manzanas del lote, y asi se obtuvo el costo de mano de obra por manzana y

lote.

Se puede observar que los lotes No. 1 y 2, son los de mayor costo de mano de obra, y los
lotes 3, 4, 5, 6 y 7 tuvieron un costo mas bajo del promedio presupuestado.

La labor que més mano de obra utiliza es el corte, no asi en los lotes 1, 2 y 3 que fue la labor
de resiembra.

Composicion de los costos directos(Grafica No. 2)

Se llama costo directo a la suma de los valores de los recursos que van directamente al cultivo.
El costo directo comprende cuatro partes: mano de obra, insumos, mecanizacion y deprecia-
cion o agotamiento de la plantacion. Esta ultima es el valor que pierde el cultivo de cafia cada
aiio, por envejecimiento.

En la Grafica No. 2 vemos que el lote nimero 1 fue el que mas costo directo por manzana
tuvo, y le sigue el lote nimero 2, que estuvo también arriba de lo previsto. El lote niimero 5
fue el de mas bajo costo.

En cuanto a los lotes, la mano de obra fue la parte mas cara del costo directo.

Rendimiento por manzana (Gréfica No. 3)

En esta grifica los lotes estin ordenados del mayor al menor rendimiento, lo cual esta repre-
sentado por las barras blancas.

Las barras con puntos negros representan la cantidad de tqneladas que necesita cada iote, para
cubrir su propio costo directo. Esta cantidad se encuentra de la siguiente forma (ejemplo lote
nimero 1).

COSTO DIRECTO/MZS. 2,107

- 84
PRECIO DE VENTA/TON  25.09
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Observese que los rendimientos mas altos fueron logrados en los lotes niimeros 1, 5, 2, y los
mads bajos fueron los lotes niimeros 7,4 y 3.

En todos los lotes los rendimientos fueron mas bajos que el necesario para cubrir su propio
costo, a excepcion del lote niimero 5, en el que los rendimientos fueron mas altos.

. Utilidad bruta por manzana y lote (Grifica No. 4)
En esta grifica los lotes se han ordenado de mayor a menor valor de produccion por manzana.

Este valor de produccion por manzana de cada lote se obtiene, multiplicando la cantidad de
toneladas por manzanas producidas, por el precio de venta de cada tonelada.

Los lotes con mayor valor de produccion, son el 1 5 y 2, mientras los lotes 4 y 3 son los de
menor valar de produccion.

~ También en esta grafica se muestra la utilidad o pérdida bruta por manzana de cada lote, que
se obtiene restando del valor de la produccion, el costo directo.

Solamente en el lote niimero 5, se obtuvo una utilidad bruta por manzana, mientras que en
los lotes restantes, existieron pérdidas, principalmente en los lotes 2 y 3, donde la pérdida es

significativa.

. Resultados globales por manzana (Gréfica No. 5)

Esta grafica muestra los ingresos totales de la cooperativa por manzana y el costo total con
todos sus componentes.

Esto quiere decir que los resultados totales de la cooperativa, han sido divididos entre el area
sembrada de caia de azicar o se entre 39 manzanas.

La barra de la derecha, representa el costo total que comprende: costos directos y costos in-
directos.

Los costos directos (mano de obra, urea, herbicida, insecticida, mecanizacion y depreciacion),
dan Un Mil Cien Lempiras, menos del valor de produccion de un mil catorce, pero al sumarle
los costos indirectos (gastos generales y de administracion, intereses y depreciacion de activos
fijos), sube mas que el valor de la produccion y que da una pérdida de trescientos diecisiete
lempiras por manzana.
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PARA EL TOTAL DE LA COOPERATIVA ESTE ES EL RESULTADO GLOBAL

—12,389
VALOR COSTO TOTAL
DE PRODUCCION DE PRODUCCION
Lps.39,558 Lps.51,947

Conclusiones

- El ciclo 1984-85 de caiia de aziicar en nuestra cooperativa no ha sido bueno, ya que el va-
lor total de la produccién ha sido mds bajo que los costos totales de produccion, te-
niéndose una pérdida de lempiras (—12,389).

- [Entre los aspectos principales que han incidido para que el ciclo 1984-85 no haya sido
bueno, podemos senalar:

a) Baja produccion por manzana, 40 toneladas.
b) Exceso de costos indirectos, 9,044
¢) Precio de ventas bajo (Lps.25.09 la tonelada)

Estos y otros aspectos debemos analizar para tomar decisiones que sirvan para mejorar en
el proximo ciclo.
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LA A

SEGUNDA PARTE

RESULTADOS DE CANA DE AZUCAR (Informacién en Cuadros)

Cantidad de jornales por manzana
Gastos directos por lote de cafia
Costos indirectos

Resultados globales del cultivo

Control presupuestal
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EXPLICACION DE LOS CUADROS

Se recomienda leer y a la vez mirar los cuadros a que se refiere cada explicacion.
1. Cantidad de jornales por manzana (Cuadro No. 1)

En este cuadro presentamos el nimero de jornales por manzana, que se utilizo en cada lote
para ejecutar cada una de las labores.

Puede observarse que los lotes 1, 2 y 3 son los que en el promedio por manzana ocuparon
mas mano de obra.

El promedio a nivel de cooperativa (56.3) fue menor que el presupuestado (103).
En algunas labores se necesitaron mas jornales de lo previsto como ser: limpia de caia, 8.5
frente 3 jornales, resiembra 46 frente 7 jornales, desorille 10 frente 4 jornales, desbejuque
5.6. frente 2 jornales previstos.

2. Resumen de costos directos de produccion (Cuadro No. 2)

Aqui observamos que el trabajo de costos directos fue de lempiras 42,903 a nivel de coope-
rativa, lo que entre 39 manzanas nos da Lempiras 1,100/manzana.

La dosis de abonamiento con Urea fue de dos sacos por manzana igual por todos los lotes,
lo que indica que no estdn usando dosis adecuada a las condiciones del suelo y la plantacion
en cada lote.

3. Costos indirectos (Cuadro No. 3)

Este cuadro demuestra los costos de la cooperativa que no tienen ingerencia directa con el
cultivo, sino que para cubrir necesidades generales de la empresa.

El total de costos indirectos fue de Lps.9,044 de los cuales, la mayoria son gastos de sueldos
de personal, que es una cantidad de Lempiras 2,646, viaticos Lempiras 1,685, e intereses que
es de Lempiras 2,163.

El monto de costos indirectos representa un 21 por ciento de los costos directos. Esto quie-
re decir que por cada cien lempiras que van al cultivo, otro 21 por ciento se gasta en costos
indirectos.

Esta proporcion parece demasiado elevada por lo que es un factor que debera tenerse en cuen-
ta para evitar futuras pérdidas.
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4. Resultados globales de la cooperativa (Cuadro niimero 4)

Este cuadro contiene toda la informacion del ciclo 1984-85 y constituye el Estado de Resul-
tados de la cooperativa.

La rentabilidad global fue de (-8 por ciento) o sea que con el valor de produccion obtenido no
pudo cubrir el costo directo del cultivo, como también al sumarle los costos indirectos, sube
la pérdida de la cooperativa.

Es de hacer notar que en loslotes 1, 2, 3, 4, 6, y 7, se obtuvo una rentabilidad negativa, y so-
lamente en el lote 5, se obtuvo una rentabilidad positiva de 33 por ciento. En general, la coo-
perativa obtuvo una pérdida por lo que es recomendable que se tomen decisiones adecuadas,
para mejorar su situacion en el ciclo 1985-86.

5. Control presupuestal (Cuadro No. 5)
En este ultimo cuadro, comparamos los resultados de caiia de aziicar con el présupuesto
de la cooperativa, podemos observar que la mano de obra, mecanizacion e insumos, se

gasto menos de lo previsto.

El valor de la produccion por manzana fue de lempiras 1,014, menos de lo que se habia
previsto que era de Lempiras 1,325.
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RESULTADOS GLOBALES DE CARA DE AZUCAR

CUADRO No. 4

Aree Volumen de Valor de Rentabiiided

Lote | (Mzs) Varieded Produccién Produccién Costo Directo | Utilided Bruts o/o
1 1.39 | Media luna 110.45 2,771 2929 (-158) (-5)
2 1.50 | Moedia luna 74.91 1879 2,627 (-748) (-28)
3 950 | Madia lune 281.23 7,056 11,168 (4112) (-37)
4 5.11 Medina luna 172.47 4327 5,026 (-699) (-14)
] 8.50 | Pindar 477.62 11,989 9,029 2,960 33
6 2.50 | Pinder 100.24 2,515 2,586 -71) (-3)
7 9.50 | Pinder J359.55 9,021 9,538 (-517) {(-5)

39.00 1,576.67 39,558 42,003 (-3,345) (-8)
Valor de la produccién (1) L39,558
Menos costos directos 42903 42903 |
Utilided bruta en ventas (-3,345)
COSTOS INDIRECTOS
Gastos generales 239
Gastos sdministrativos 5,076
Intereses 2,163
Dapreciscién Activos Fijos
(sin incluir la plantacién) 972
Otros gastos Indirectos 594 9,044 9,044
Costo Total caiia de szicar (2)_s1.947
Pérdida de caiia de szicer (-12,389)
Mis: Otros ingresos -
RESULTADOS DEL EJERCICIO I-I2£l

i 1.) Precio de venta a Lps.25.09 por tonelada

(2.) Costo totsl unitario Lps.32.95 por tonaleds
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CUADRO No. 5

CONTROL PRESUPUESTAL DE CARA DE AZUCAR

CANTIDAD POR MANZANA LEMPIRAS POR MANZANA
DETALLE Reslizedo Presupussto Reslizado Presupuesto Diferencis

Meno da obra 41  jornales 75  jornales 466.00 770.00 menos
INSUMOS
Fertilizants Urea 46 o/0 2 sscos 2 sscos 54.00 60.00 menos
Semilla (resiembra en
3 /lotes) 0.8 tonelsdes 5 tonelsdes 8.00 150.00 menos
Mecenizecion
Alza da ceiia 1  menzane 73.00 95.00 menos
Transporte da ceiis 1  menzens 103.00 135.00 menos
Depreciscién snuel
de plentecién 396.00
CULTIVO 40.00 menos
Total costo directo 1,100.00 1,250.00
PRODUCCION 40 toneladss 53 tonelades 1,014.00 1,325.00
Utllidad bruts por pérdida (-86) 75 menos
Menos:
Costo Indirecto 231.00
Utilidad neta por pérdida (-327)
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ANEXO No. 3

ESTUDIO DE RESULTADOS COMPARATIVOS DE MAIZ
EN EMPRESAS CAMPESINAS DEL BAJO AGUAN

HONDURAS, PRIMAVERA 1984
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ANTECEDENTES

El presente trabajo es el producto del anilisis de resultados de ocho cooperativas maiceras de la
zona. Todas llevaron a cabo el control del plan de produccién, base del estudio en mencion.

OBJETIVOS

Analizar los costos e ingresos del cultivo de maiz en el ciclo de primavera 1984 en la zona del

Bajo Aguin (Honduras).
INTRODUCCION

Todas las cooperativas maiceras que se van a analizar estin ubicadas en el Valle del Bajo Aguan,
Valle muy fértil, beneficiado de un clima subtropical himedo.

Seis de las cooperativas estudiadas aqui estan ubicadas en una zona conocida como Sector No.
5 en el Proyecto Bajo Agudn, zona considerada empiricamente como muy apta para desarrollar
cultivos de granos basicos. La tierra de esta zona, presentando una cierta homogeneidad en cuan-
to a su composicion, su productividad tendria que presentar la misma caracteristica, cuando se
trata con las mismas técnicas, un mismo cultivo.

1. Ingresos
a) Rendimientos (Grifica No. 1)
Durante la pasada cosecha (primavera 84) se extendié por toda esta zona una enferme-
dad hasta este momento desconocida que diezmd los cultivos, haciéndolos en algunos
casos no rentable por su baja produccion. Es decir que las plantaciones se desarrollaron
en Optimas condiciones pero en la etapa de maduracion del grano éste se pudri6 mas

de un 50 por ciénto en algunas cooperativas.

En las cooperativas G y H, ubicadas fuera de la zona de extension de esta enfermedad,
los rendimientos habrian podido ser mucho mejores.

Lastimosamente en la cooperativa H hubo una inundacion poco antes de la cosecha,
haciendo una pérdida total del cultivo.

Los factores arriba indicados son determinantes para el presente analisis.

N.B. Globalmente la produccion de maiz fue de 52.5 por ciento del rendimiento pro-
medio programado en el plan de produccion.

b) Precio de venta
Casi no hay variacion en el precio. El precio generalmente encontrado es de Lps.10.00
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2.

aunque en algunos casos se vendié a 10.75 y 10.91.

Egresos

2)

b)

Mano de obra (Grifica No. 2)

PROMEDIO COSTO POR ACTIVIDAD (parte ejecutada)

Actividades o/o Lps.
Preparacion de tierra 5.46 10.87
Chapia 22,74 45,22
Siembra 13.80 27.44
Herbicida 478 9.52
Dobla 4.49 8.93
Limpia 16.62 33.06
Cosecha 23.39 46.30
Desgrane 8.45 16.80
Parajeo 0.31 0.62

99.94 198.76

La mano de obra esta compuesta, la mayor parte por tres actividades principales: cha-
pia, limpia y cosecha.

Insum

Chapia: Se explica por la falta de mecanizacion en el cultivo.

Limpia: Se explica por la insuficiencia en la utilizacion de herbicidas, lo que hace
necesario hacer la limpia hasta dos veces en el mismo cultivo.

Cosecha: Esta es la actividad mas costosa, considerando que la produccion fue
bastante baja: podemos ver aqui la concretizacion del mal uso de la mano de
obra. El costo de mano de obra por esta actividad varia de 1.10 a 3.00 lempiras
por quintal,

o8 (Gréfica No. 3)

La parte de insumos formada por 2 elementos que son: semilla y herbicida.

Semilla; El costo promedio de semilla por manzana fue de 2.85 lempiras/manza-
na, lo que corresponde a una densidad de semilla de 25 libras por manzana; la se-
milla utilizada no es mejorada (Lps.0.11/libras).

No utilizan semilla mejorada por malas experiencias en afios anteriores, ya que
en varias oportunidades este grano no germino.

Herbicidas: En cuanto al herbicida el costo es minimo (12,03 lempiras de pro-
medio/manzana); este costo se refiere a la utilizacion de 2 clases de herbicidas

que son gramoxone y 2.4.D. (1 Gramoxone: Lps.16.00/botella; 2.4.D.:Lps.6.00/
botella
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c)

d)

La utilizacion de estas clases de herbicidas no permite eliminar todos los tipos de
hierbas.

- Fertilizantes: No se utilizan fertilizantes, ni sintéticos ni naturales por la sencilla
razon de la no mecanizacion del cultivo lo que no permite incorporar elementos
al suelo.

Mecanizacion (Grifica No. 4)

El costo promedio de mecanizacion es de Lps.28.89 lo que significa que casi no hay
mecanizacion. Solamente una cooperativa utiliz ese medio para la preparacion de tie-
rra.

- Desgrane: El costo de desgrane por manzanas es de Lps.13.34 (promedio). Este
costo sufre una grave variacion:

Algunas cooperativas alquilan el tractor y la desgranadora.
otras (G) alquilan solamente la desgranadora porque tienen el tractor
Y otras no tienen costo por el hecho que venden el maiz directamente en el

campo.
Conclusion
Programado Ejecutado
Mano de obra 210.00 205.04
Insumos 25.90 14.89
Mecanizacion 85.68 28.89

La reparticion del costo (parte ejecutada) se puede resumir de la siguiente manera:

Mano de obra 82.41 o/0
Insumos 5.98 o/0
Mecanizacion 11.61 o/0

La mayor parte del egreso es entonces, la parte ‘“‘mano de obra™: es lo que se debe tra-
tar de mejorar.

Tomando en cuenta criterios objetivos de tiempo de trabajo como ser: el trabajo por
tarea y-no por jornal lo que normalmente representa mas ¢ menos 1/3 de las 8 horas
consideradas como jornal, podemos decir que el costo de mano de obra es alto en com-
paracion al trabajo‘hecho.

Es el problema general que se encuentra en todas las cooperativas. Mas que todo es
cuestion de mentalidad y de costumbre de la gente campesina. Aunque sea dificil, uno
de los primeros trabajos que hay que hacer en las cooperativas es de concientizar a los
campesinos a mejorar el uso de la mano de obra.
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Utilidad bruta

Rentabilidad del cultivo: (Grafica No. 5 y Cuadro No. 1)

La utilidad bruta promedio sobre las 8 cooperativas fue negativa: pérdida de 26.30 lempiras/
manzana. En efecto cuatro cooperativas tuvieron una ganancia y cuatro cooperativas sufrie-

ron una pérdida.

RENTABILIDAD DE LA INVERSION

Cooperativas Rentabilidad Observaciones

G 35.46 No hubo problema
particular

B 22.76 Casi no hubo enfer-
medad

A 9.76 Extension de una

D 3.07 enfermedad, res-

E -1.50 ponsable de una

C 43.44 produccion mas o

F -57.26 menos baja segin
las cooperativas.

H -100.00 Inundacion total
del cultivo.

Podemos concluir que solamente dos cooperativas (G y B) sacaron una utilidad aceptable en
comparacion al costo de inversion.

Por las demas, enfermedad e inundacion fueron responsables de la baja rentabilidad, incluso
de la no rentabilidad.

Ingresos reales de los asociados (Cuadro No. 3)

A este nivel el ingreso promedio por asociado de Lps.81.14 esconde muchas variaciones
(Cuadro abajo).

FUENTE DEL INGRESO EN LAS COOPERATIVAS QUE TIENEN GANANCIA

Cooperativas Ingreso/ Asociado o/o Ingreso o/o
Mano de Obra Ingreso Utilidad
D 148.25 96.96 3.03
B 146.74 75.33 24.66
G 113.88 71.88 28.11
A 47.35 89.64 10.35
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- El ingreso mas alto por asociado se observa en la cooperativa “D”. En esta cooperativa
aunque la utilidad total del cultivo fue baja (Lps.162.00), el niimero de manzana culti-
vada permitié elevar el ingreso por asociado.

96.96 o/0 del ingreso proviene de la remuneracion del trabajo.

- En las cooperativas “B” y “G” se observa también un ingreso bastante elevado, pero la
fuente del ingreso es repartido de mejor manera.

“G” : 28.11 o/o del ingreso proviene de la utilidad
“B” : 24.66 o/o del ingreso proviene de la utilidad

- En la cooperativa “A” solamente se vultiva 10 manzanas y la produccion fue mediocre,
lo que explica el ingreso bastante bajo.

- En las demés cooperativas, debido a la pérdida que tuvieron, todo el ingreso proviene
de la remuneracion del trabajo del asociado.

Conclusion general

Las cooperativas “G” y ‘“‘B” son las cooperativas que tuvieron los mejores resultados en el
cultivo de maiz primavera 1984, por las razones siguientes:

- Buen rendimiento del cultivo
“B”: 37.80 quintales/manzana
“G”: 42.08 quintales/manzana

- Buena utilidad bruta
“B”: 76.58 lempiras/manzana
“G”: 110.16 lempiras/manzana

- Buena reparticion de 'a la fuente del ingreso por asociado.
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