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PROBLEMATICA DE LA GESTION EN LAS FORMAS ASOCIATIVAS DE PRODUCCION
AGROPECUARIA DEL ISTMO CENTROAMERICANO Y REPUBLICA DOMINICANA

El objetivo del artfculo es analizar la situacién de la gestifn en
las formas asociativas de produccidn (FAP) agropecuaria de los paises del
Istmo Centroamericano y Replblica Dominicanma.

La administracién de las FAP constituye uno de los problemas crucia-
les para su &xito econGmico? financiero y social. Los problemas que afec-
tan al funcionamiento de estas modalidades empresariales son, como se ve-
rf mfs adelante, de carfcter econdmico, jurfdico, institucional e incluso
politico. No obstante la importancia de estos problemas, la:experiencia
ha demostrado con bastante claridad que los problemas de recursos econdmi-
cos, apoyos juridicos e institucionales, puedén ser resﬁeltos en la medi-
da en que exista una decisién politica sSlida para crear y apoyar el fun-
cionamiento de estas empresas. Subsiste sin embargo, el problema, inter-
no &8 las empresas, de la deficiencia en la capacidad que existe para que
sus trabajadores las gestionen con elevado grado de participacién y efi-
ciencia. ’

La importancia de este problema, vigente en la actualidad, se ve re-
forzada por el pensamiento de algunos politicos, t&cnicoe.e intelectuales
en el sentido que la deficiente capacidad de los trabajadores para gestio-
nar sus empresas constituye un problema de solucién imposible, sea a cbrto,
mediano o largo plazo. Para esta corriente de.opiniGn, no importa, la po- .
sibilidad que exista de solucionar otros problemas, en la medida en que
aquél no pueda ser resuelto. Es de importancia vital, en consecuencia,
para el futuro de estas empresas anéiiza: el papel que ccupa la capacita-
cidn en gestidén y la organizacidén administrativa en su funcionamiento.

La experiencia de los pafses de la regidn en esta problemitica puede arro-
jar luz sobre la posibilidad de solucionar dicho problema de importancia

trascendental para tales formas organizativas.






El contenido de este trabajo no constituye el resultado de una inves-
vigacién especifica sobre el tema, sino que es el producto de observacio-
WMes realizadas en visitas a diversas empresas, intercambios de experiencias
con técnicos nacionales e internacionales, lecturas de diversas obras e
inwvestigaciones realizadas anteriormente por el autor sobre las formas aso-
ciativas de produccifn en la Amfrica Latina y el Caribe.

3. MARCO DE REFERENCIA

los materiales y observaciones dieron origen a un conjunto de hipStesis
que fueron utilizadas para construir un modelo interpretativo sobre el papel

de la capacitacidn para la gestidn y de la organizacién administrativa em

el funcionamiento de las FAP. El modelo diseriado al efecto se presenta en

el Gréfico que sigue. Una primera seccidén del modelo, ubicada en el lado
izquierdo del grdfico, contiene lo que se ha denominado como "Base econdmi-

ca", "Apoyo juridico-institucional" y "Base social"., Se considera que en
estos elementos estidn contenidas las variables mds importantes de carfcter

intemo y externo a la empresa, que determinan su comportamiento y resulta-
dos.

Por base econdmica se comprende en primer lugar al potencial producti-
v de la empresa, definido por los medios de produccién disponibles, se?
ellos naturales o no, el capital social como diferencia entre activo y pasi-
vo y 1la relacién entre la cantidad y calidad de la tierra cultivable y la

fuerza de trabajo de los socios. ' También forman parte de la base econdmica

las relaciones que guardan los socios de la empresa con los trabajadores de
12 misma -y, o con otras empresas y la articulacidén o vinculacidén que tiene
la empresa con los mercados de productos e insumos. En lo referente a la
articulacién de la empresa corresponde analizar la insercifém mercantil, las
‘relaciones de intercambio con otros sectores de la economfa y con otras

wmidades de produccién y comercio del agro y la remtabilidad de las empresas.

)/ Awmque no es 1o previsto juridicamente, en algunas empresas existen tra-
bajadores que no son socios de la misma. Pueden existir entonces rela-
tiones: socio-trabajador no socio y socio-trabajador-socio. La relacién
del socio de wna empresa como trabajador de otra empresa ocurre cuando

el socio no trabaja a tiempo completo en su empresa propia y se contrata
como asalariado en otra empresa.
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El apoyo jurfdico e institucional de la empresa comprende variables
vinculadas al sustento legal en el cual surgen y se apoyan las FAP, tales
~ como leyes referidas a procesos de reforma agraria, colonizacién o desarro-
11lo rural integrado, asf como leyes o decretos que establezcan las modali-
dades especificas de las FAP, También abarca variables referidas al reco-
nocimiento legal de la empresa, como personerfa jurfdica, y al carfcter
que reviste la posesidn de las tierras que ocupan (tftulo de propiedad,
posesién precaria, etc.). En lo concerniente al apoyo institucional deben
contemplarse especialmente las vinculaciones que ella guarda con los entes
financieros y con el sistema de generaciSn y tramnsferencia de tecnologfa.

Por base social se comprende fundamentalmente la extraccién social de

los socios, es decir su cardcter de pequefio agricultor, obrero agrfcola o
semi-obrero que pueda haber tenido antes de formar parte de la empresa,
caricter que influird, a su vez, de manera preponderante en el nivel de
satisfaccidn de necesidades bdsicas de los socios y sus familias, ademis
del nivel de capacitacién y experiencia de los socios'y de las expectati-
vas que ellos puedan tener con respecto a su posicidn dentro de la empre-
sa y al futuro de &sta. '

Las bases econfmica y social y el apoyo juridico-institucional de
 las empresas depende de la estrategia para el desarrollo rural adoptada
en cada pafs y &sta a su vez forma parte de una estrategia global de de-
sarrollo pero en virtud de la extensidn que debe tener el trabajo presen-
te, no serfin objeto de anilisis aqui. Solamente se quiere dejar constan-
cia que las condiciones favorables o no para el desarrollo de estas em-
presas estin profundamente influenciadas por el papel que su cteaciﬁh y
funcionamiento ocupa dentro de la estrategia para el desarrollo rural
adoptada a nivel gubernamental.

Las influencias externas a la empresa también proceden de la estruc-
tura econdmica y de los movimientos sociales. La empresa es creada y se
desenvuelve en un contexto econdmico y social que no se agota en la estra-
tegia de desarrollo rural promovida por el Estado. La existencia de em-

presas multinacionales, bancos privados, bancos intemaciondles, empresas






g8emeradoras: y difusoras de tecnologfa y proveedoras de insumos y la vigen-
_cia de organizaci_ones_polfticas, sindicales y campesinas influyen de mane-
- X®& considerable la :cr_eac:ién. y posibilidades de desarrollo de las FAP.
TT7 ~ Una de las observaciones practicadas es que el comportamiento econdmi-
" co0 y administrativo en las FAP depende en gran medida del potencial eco-
~nbmico que ellas tengan; a mayor nivel de actividad econdmica global corres-
l-@t’/’pdnde un nivel mayor de organizacidén administrativa. La hipdtesis formu-
—1ada a partir de esta observacifn es que existe un grado elevado de corre-
* lacibn entre el nivel de actividad econdmica global y el nivel de organi-

- -.zacdidn administrativo en las FAP.

-~

. Tomsndo en cuenta lo anterior se definiS en el modelo elaborado, wma
‘relacifn de influencia muy poderosa, demotada en el grdfico con la flecha
de trazo doble, de la base econémica con respecto al volumen de actividad

- ' -econbmica y de €ste .¢on el nivel de organizacién administrativa (NOA) .

Z-Puede verse también en el grifico que se conceptualiza al volumen de acti-
wvidad econdmica ejerciendo influencia en la determinacién del nivel t&cni-
co de la empresa aunque, como eéra de esperar, también debe contemplarse

- wna influencia del nivel t&cnico (tipo de técnicas empleadas) sobre el vo-
lumen de actividad econSmica. Puede observarse también que se presenta
al nivel t&cnico influenciando en NOA, dadas las exigencias elevadas de or-
g anizacién, informciﬁh, control, etc. que plantea un alto nivel té&cnico
de la empresa y viceversa.

s Una segunda hipStesis es que existe una relacién de influencia mutua

entre el volumen de actividad econdmica g;o_hgl_gg_\ng_m_y_sn_nm_pem

el primero acta como variable dominante. El volumen de actividad econdmi-

" ca global determina los rangos dentro de los cuales se organiza la activi-
dad administrativa. Sin embargo, el NOA puede ser insuficiente colocando -
una traba al desarrollo de la actiyidad econémica, actuando aqui como fac-
tor limitante. La influencia dominante que ejerce el volumen de la acti-
vidad econdmica global de la empresa sobre el NOA estd presentada em el
grafico mediante la flecha de trazo doble. Puede observarse a su vez
wma flecha de trazo simple que va desde el NOA hacia el volumen de activi-~
dad econdmica sefialando esta influencia.






La conceptualizacifn elaborada incluye también las influencias que

ejeycen en forma directa la base social y el apoyo jurfdico-institucional .
sobre el KOA, Este estf influenciado, dentro de las variables de carfc-
ter social, por la capacitacifn y experiencia de los socios. Cuanto ma-
yor y uils amplia sea 1la capacitacifn y experiencia de los socios, es de
esperar que mayor serf la eficiencia en los procesos de toma de decisio-
ves, influyendo positivamente en el volumen de actividad econbmica y vi-
csversa, Por otro lado, e el grfico puede denotarse también una fle-
cha de gentido inverso para vegistrar la circunstancia que a medida que

1a empresa va alcanzando niveles mayores de actividad econSmica, también
tiende a elevarse el nivel de capacitacién y experiencia de los socios

por las exigencias que aqu‘l}nponc sobre éste.

El tercer grupo de varisbles que influye sobre el NOA estf dado por
aquellas que componen lo que se ha denominado como apoyo jurfdico-insti-
tucional. El grado de seguridad que otorguen los diferentes elementos
qus hacen g 1« base jur{dica estarf influenciando el NOA. Es de esperar
que wma enpresa con wm elavado grado de inseguridad por falta de recono-
cimiento jurfdico de la gmpress o carencia de tftulos para el uso y usu-
fructo, principalmente de la tierrs, no tendrf muchos incentivos para
organizar up sistema de pdministracién relativamente adecuado para el
volumen de actividad ‘econfmica, principalmente si las exigencias son
relativamente importantes. En el mismo sentido, la falta de reconocimien-
to del carfcter de empresa por parte de los bancos tenderf a disminuir el
nivel de financiamiento y el nivel de exigencias en materia de planffice-
cifn de 1la producciSn y qomercializacién, sistema de informacibn, sistema
de control, etc. El mayco jurfdico no solamente influencia de manera di-
vecta el NOA sino que tsmbifn lo hace indirectamente a través de la in-
fluencis sobre el volumen de actividad econSmica de la empresa, afectando
sus resultados finales. ' :

Tinalaente, en lo que respects a la estructura de la empress, no hay
que despreciar la influencia que puede ejercer la ;_buc social de la empre-
ss sobre la base econfmica y gl marco jurfdico de ella. En la medida en
que afs elevados sean los piveles de capacitacidén y experiencia de los
socios, msyores satén lag ppsibilidades de influenciar sobre el sector






pblico para mejorar la base econdmica y el marco jurfdico.

Las variables contenidas en las bases econdmica y social y en el
sparato jurfdicc-institucional influencian de manera decisiva sobre el
proceso de produccién, en términos cuantitativos y cualitativos. Influ-
yﬁ asimismo en el cumplimiento de objetivos que son de importancia fun-
damental para los socios de estas empresas, tales como con el nivel y
estabilidad en el empleo y los niveles de participacidn de los socios en
las decisiones. Estos objetivos se cumplen en mayor o menor medida em
el transcurso del proceso de produccidn.

Al finalizar cada ciclo de producciSn se obtiene la mercancfa que
en wna cﬁpresa comercial tendria por destino el mercado. En el caso de
las FAP, ‘el nivel bajo de consumo de sus socios y las altas elasticidades,
ingreso hacen que cierta porcidén significativa del producto sea.consumi-
-da por los propios socios y sus familias, La base social time?impon:an-
cia, por lo tanto, no solamente en la esfera de la produccifn, sino tam-
bifn en la de la \comerciglizacién- o circulacidn del producto.

La base social tiene asimismo importancia en la fase siguiente del
ciclo total del capital, que comprende la distribucién del excedente eco-
nbmico cuando &ste tiéne lugar. La extraccidn social de los miembros de
las FAP, diferente de las empresas tradicionales modifica los destinos
usuales de tales excedentes. En la empresa que emplea trsbajo asalaria-
do, la ganancia es captada en su totalidad por el propietario de la mis-
ma, destinfindose una parte de &sta para el consumo personal y de su fami-
lia, otra para- la ampliacién de la empresa y otra para elevar su nivel
de ahorros o para colocar en otras activigiade_s' econdmicas. En las FAP,
del remanente que queda despufs de constituir las reservas y fondos lega-
les wna parte podrd destinarse a aumentar el capital social de la empresa,
otra parte serd distribuida en forma personal entre los socios y el resto
podrf destinarse a elevar el nivel dc satisfaccifn de las necesidades de
los socios mediante la capitalizacifn social (educacién, salud, vivienda,
recreacidén)., La cuantfa absoluta y relativa de estos destinos,cuando el
excedente existe, dependerf en forma preponderante de la base social, es






~ decir de las necesidades de los socios, de su capacidad para comprender
la necesidad de ampliar la base productiva de la empresa y de las expec-

tativas que tengan los socios con respecto a la empresa. Por otro lado,
el destino del excedente econdmico estard afectado, por el marco jurfdico
ya que la estabilidad de la empresa en cuanto tal, la estabilidad del so-
cio en la empresa y las posibilidades que tienen sus familiares de asegu-
rarse los frutos del trabajo del socio en caso de separacidn o muerte de
€ste, constituyen factores cruciales para las previsiones y expectativas
que los socios tienen con respecto al futuro de la empresa y de ellos y
su familia dentro de la misma. Los objetivos perseguidos por los socios

y sus familias, determinados por la base social y por el marco juridico

e ——— P
de la empresa, constituyen entonces factores decisivos para la distribu-
cifn del excedente.

Pn el grifico se presentan objetivos que las FAP suelen perseguir.
Algunas empresas pertenecientes a estas modalidades de organizacién, bus-
can elevar solamente los niveles y estabilidad en el empleo de sus miem-
bros, en tanto que.otras colocan su &nfasis en la elevacidén de los ingre-
808 por trabajador o en la satisfaccién de las necesidades bisicas de los
socios. En el grdfico se presentan también otros objetivos a veces perse-
guidos, ubicfindose en la fase durante la cual se procede a satisfacer

cada objetivo.

El modelo elaborado para conceptualizar las relaciones que existen
entre los diferentes grupos de variables que influyen en el funcionamien-
to y resultados de las FAP permiten ubicar gi papel que puede jugar el
NOA y las posibilidades de mejorar el nivel de funcionamiento de las em-
presas a través de las acciones de capacitacidén en gestidén. Las varia-
bles definidas y las relaciones entre ellas presentadas se utilizarén

para describir la situacidn de las FAP de -la regiém.

2. TIPOS DE FAP y GESTION EMPRESARIAL

Esta seccién comprenderd dos partes. %7 primera estard dedicada a

presentar algunos rasgos que siendo comues~ a las FAP, les son propios

_1_7 Hay otras caractéristicas comunes a las FAP que aqui no se presentan por
no ejercer influencia significativa sobre la gestidn de estas modalidades

empresariales.






e inciden en la gestidon de tales empresas. La segunda contiene una des-
cripcidn diferenciada del proceso productivo y de la gestidn empresarial
en las empresas asociativas de la regidn tomando en cuenta que si bien
ellas ofrecen ciertos rasgos que les son comunes manifiestan simultZnea-
mente diferencias de envergadura que conviene tomar en cuenta cuando se

trata de mejorar su gestidn.

2.1. Caracteristicas de las FAP que inciden en su gestidm

Las FAP tienen ciertas caracteristicas que les son propias y
que inciden en su gest?ﬁn; Estas carapéeristicas péculiares co-
rresponden no solamente a las empresas del Istmo Centroamericamo
y de Repiiblica Dominicana sino a la generalidad de las empresas de
este tipo de la América Latina y el Caribe. La razén paéa mencio-
narlas aqui es que influyen en el comportamiento y en los resulta-
dos de iﬁ'gestiﬁn empresarial y que deben ser tomadés en cuenta
cuando se trata de fortalecer la capacidad de gestidn de ellas ac-
tuando sobre la base social, sobfe la otgaﬁizaéién administrativa
de las mismas, sobre los organismos que les dan apoyo o iobre.loa
‘tres dmbitos. Algunas de tales peculiaridades se presentan a con-

.

tinuacidn:

(a) defiéiencias en la preparacidn educacional y cultural de
los miembros de las FAP: para entender adecuadamente conceptos de’
, géstibn moderna de empresas; A '
| (b) la mayor parte de las personas que componen estas empreé
! gas no se han integrado a éllas por.adhesian libre a este tipo de
organizacidén empresarial, siﬁo que lo han hecho como una forma de
conservar su fﬁente de empleo o como una oportunidad para tenerlo.
La importancia asignada al empleo no excluye la biisqueda de un ex-
cedente econdmico, cuando ¢l es posible en la‘empresa. Lo que se
afirma aqui es que muy frecuentemente los trabajadores que pasan

a formar parée de una FAP lo hacen porque es ‘la Gnica oportunidad
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.que encuentran de acceder a un empleo con nivel bastante alto de
estabilidad (cuando se les presenta la posibilidad de participar
como beneficiarios en una empresa que se adjudica) o de conservar
“su empleo (cuando la finca que se estd@ adjudicando es aquella en
que el beneficiario potencial se encontraba laborando).

El mantenimiento de altos niveles de empleo y de estabilidad
" en el mismo constituye entonces un objetivo de importancia primor-

dial para los miembros de estas empresass:

(c) 1las pecdliaridades relativas. a2l funcionamiento de estas
modalidades de organizacidn no son comprendidas por la mayoria de
sus miembros, ya que ellas no son qguales en la estructura -agraria
de los paises de la regién, como las unidades agricolas familiares
o las empresas que trabajan con asalariados y su lapso de vida ha
sido relativamente breve; ‘

(d) estas empresas tienen objetivos econdmicos pero también
otros que no lo son, a veces impulsados por los socios y otras ve-
ces por -organizaciones piublicas o érivadas que promueven y apoyan
a egtas émpresas; ’

(e) 1la debilidad econdmica, financiera y administrativa con
que nacen estas empresas la mayoria de las veces hace que establez-
can‘fﬁcilmeﬁte relaciones de dependencia con los organismos del Es-
tado que las apoyan y a veces con emprgsas_privadas que les pro-
veen el mercado, los insumos, la asistencia técnica, el financia-
miento e incluso sus propias regigtrééiones contables y sistemas
de informacidn; ‘ ‘

(f) 1la biisqueda de participacidn plena en los diferentes
aspectos que hacenal funcionamiénto de la empresa, la existencia
de igualdad de derechos entre los socios con respecto al manejo de
las eméresas y la circunstancia que la autoridad, incluyendo las
sanciones disciplinarias que conlleva tal autoridad, deberia ser
‘ejercida  sobre los miembros de la empresa que eligen los socios
que ocuparéh,los cargos directi&os, provoca debilidad en el ejer-

cicio de la autoridad;
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(g) el alto nmivel de insatisfaccién de las necesidades de
los socios y sus familias ejercen presidn para elevar los nive-
les de consumo al interior de la empresa, y consecuentemente mo-
tivan una tendencia a disminuir los niveles de ahorro e inversion;
preferencia por planes de corto plazo versus los de largo plazo;
y preferencia por planes que impliquen menores niveles de riesgos
e incertidumbre; y A

(h) Incertidumbre con respecto al futuro de la empresa y a
la estabilidad del socio y de su familia dentro de la empresa,
llevan a estos a preferir una elevacidn a corto plazo de su nive-
les de ingreso y consumo a expensas de inversiones para ampliar
en el futuro la capaciaad productiva o los servicios sociales de
la empresa. ' ' ;

2.2. Descripcidn diferenciada de las FAP

~

Si bien en la parte anterior se identificaron algunas peculia-
ridades de las FAP que las distinguen con fespecto a otras modali-
dades organizativas y que influyen sobre la gestidén de las mismas,
la descripcion de la'gestién empresarial en las FAP de la regidn
también ofrece diferencias al interior cel umiversc compuesto por
ellas. Es dificil practicar generalizaciones sobre la gestidén em-
presarza} ya que no existe homogeneldad ‘entre ellas en lo que-‘res-
pecta a su ptoceso<a;—;;;&;;élon, comerc1a11zac1on y distribucidn
de excedentes y al papel de la gestidn empresarial en este contex-
to. Ademas de existir diferentes qodalidadeé‘de organizacidn de ‘
las formas asociativas de ﬁroducci&n; desde el punto de vista ju-
ridico, también se verifican diferencias en lo que respecta a su
potencial productivo, a su nivel de consolidacidn (rentabilidad e-
condmica, solvencia financiera y obtencibn de excedentes econdmi-

cos) y a la participacidn de. los trabajadores en las empresas.

Fa este trabajo se dejaran de lado las diferencias de origen

jurfdico que existen entre cooperativas de produccidn (Costa Rica),
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empresas asociativas y cooperativas de produccidn (Honduras), em-
presas asociativas’(El Salvador), fincas cooperativas y patrimo-

nios agrarios colectivos (Guatemala), cooperativas agricolas san-
dinistas (Niéaragua), asentamientos campesinos (Pgnainﬁ) y los co-
lectivos arroceros y empresas campesinas de refotpa_égfaria en

Repiiblica Dominicana.

En cambio éehpnacticaré una difeténciaciﬁn.que tomard en
cuenta fundamentalmente el potencial productivo, el grado de con-
solidacidn econdmico-financiero y la participacidn de los traba-
jadores en las empresas. Se han‘idéntifidédo cuatro tipos basi-
cos de empresas, considerando estos tres factores: 1) empresas
con bajo potencial productivo;2) empresas con suficiente poten-
cial productivo sin consolidar aiin; 3) empresas consclidadas pero
dependientes tecnoldgica y ecpnémicémente; y 4) empresas consoli-

dadas y con elevado grado de autogestidn.

Los cuatro tipos de empresas que se describiran a continua-
cifn no agotan .el universo de las FAP que funcionan en los pai-
ses de la regidén. Sin embargo, se ha pensado que los cuatro ti-

pos comprenden la mayor parté.de las experiencias significativas.

. Las empresas de cada uno de estoé cuatro grupos seran des-
criptas utilizando para ello las variables a‘grupos de variables
presentadas en la primera seccidn. Dentro de este contexto se
identificaran los elementos corresﬁondientes al nivel de organi-
zacidn administrativa. A

2.2.1., Empresas con bajo potencial econdmico

Este es uno de lps dos grupos coﬂ mayor nimero de
FAP en la regidm, Lo coﬁponén empresas.éue se han consfitui‘
do éon una:relaci6n demasiado baja de recursos pof socio, princi-
palmente de superficie cultivable por socio. -El indicador que
debe tomarse. se refiere no solamente a cantidad Qiqo también a

calidad de la tierra asignada a la empresa,.como numerador, y como
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denominador a la cantidad de miembros con que cuenta la empresa.

La mayoria de estas han surgido de procesos de reforma agraria con
asignacidn de tierras de calidad marginal bara los miembros de

una empresa, de asignacidn de tierras de buena calidad pero con
deficiencias en materia de cdlculo de cabida o por acupacidn de
los predios por parte de los campesinos con una densidad'por super-
ficie demasiado alta. Este tipc de empresas abundan principalmen—
te en Honduras, Panami y Repiblica Dominicana. También abundan

en otros paises de la América Latina como Colombia, donde un autor
las bautizd con el nombre de minifundios comunales.

En general, puede decirse'que el potencial productivo que tienen
no ofrece perspectivas favorables para una consolidacidn econdmi-
ca. La cuantia de lo; activos. que disponen es insuficiente para
generar empleo a tiempo compléto'para todos los miembros de ls em-
presa y su capacidad de generar excedentes econdmicos es aiin menor.
Suelen tener una infraestructura fisica.iqsuficiente y maquinaria
y equipos también insuficientes. Frecuentemente los miembros de
estas empresas trabajan parte del tiempo como asalariados en otras
fincas de la zona siendo elevado el‘porcentQje de desercidn. Los
cultivos de estas empresas suelen ser los granos basicos, con re-
laciones de intercambio desfavorables con otros sectores de la eco-
nomfa y rentabilidad relativamente baja. Es frecuente también en-
contrar a empresas de este tipo en las qﬁe no se cul;iva producto
alguno ‘en forma regular. Las deficiencias econdmicas de estas em-
presas, unidas a la inestabilidad social que generan los Lajos ni-
veles de empleo e ingreso las torman en un riesgo Felativamente al-
to para las operaciones bancarias. Esto deriva en dos tipos de si-
tuaciones. En un primer tiﬁo pueden éncontrarse~e§presas que al
ser econdmica y financieramgpte débiles reciben apoyos restringi-
dos por parte del sistema financiero; em un segundo tipo de estas
empresas se encuentran aquellas que a bgsar de las limitaciones
han sido objeté de apoyos financieros considerables pero que, dadas

sus condiciones inadecuadas, han caido en situaciones de desequi-
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librio finaciero, debiendo renegociar sus deudas pero manteniendo
beltedos indices de insolvencia, y dejando en algunos casos de re-
cibir el apoyo crediticio. En lo referente a las relaciones que
ellas mantienen con el sistema de generacidn y transferencia de
tecnologia, alin en los casos en que se verifican tales apoyos por
parte del aparato estatal ¢correspondiente, es poco lo que pueden
hacer las’agencias dada la.restricciﬁn basica de recursos natura-

les con que cuentan.

Estas circunstancias a nivel de la base econduica y del marco
juridico e institucional determinan un volumen bajo de actividad
econdmica a la vez que un empleo &e técnicas productivis_de corte
tradicional. Ambos elementos determinanbéjosrequerimientoé de or-
ganizacidn. administrativa, reflejadas en el empleo de herramientas
rudimentarias para la planificacidn de la produccidn, ausencia de
planificacion para el desarrollo social'de la empresa, falta de
claridad en las funciones de los dlferentes drgancs de la empresa,

carencia de sistemas de informacidn y de control Y evaluaclon.

La base ‘social d&bil con que cuentan estas empresas refuerza
los bajos niveles de organizacidn administrativay de‘tecnélogia
que . imperan en ellas. La influencia negativa de la base social,
principalmente en lo atinente a la capacitacidn de los socios en
materia de gestidn de eﬁpresas, se reflaja en forma directa a'inr
directa en lo que respecta al niQel de organizacidn administrativa.
En forma directa la base social deficiente incide en una tenden-
cia, por parte de los soéios,Aa mantener el mismo nivel de orgamni-.
zacidn administrativa con que se inicif la empresa; en forma in-
directa influye al coadyuvar, conjuntamente con la base econdmica
débil y con un- inadecuado mar co jufidico e institucional, en pro-
cesos de toma de decisiones‘ineficiénteé, por no contar con su-
ficiente informacidn y desconocerse los procedimientos de célculo
de beneficios y costos. La base débil refuerza entonces las ten-
dencias que ocurran bajos niveles de actividad econdmica, determi-

nados preponderantemente por la base econdmica débil.
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A lo anterior debe agregarse la inestabilidad jurfdica con
qde operan numerosas empresas asociativas.

Del producto total obtenido en el proceso de produccidn, cier-
ta porcidn relativamente importante suele destinarse al consumo de
los socios y sus familias quedando un remanente pequeiio para ser
vendido en el mercado. Las empresas de este grupo no generan un
excedente econdmico, razdn por la cual no es pertinente analizar
el destino que el mismo tiene. Al no tener excedente econdmico, su
capacidad de ampliar su capacidad productiva es practicamente in-

existence; con lo cual se limitan en los ejercicios econbmicos fu-

turos a repetir basicamente el mismo proceso productivo.

Las posibilidades de'mejorar el proceso de produccidn y repro-

duccidn en estas empresas yacen, fuera del funcionamié@;gﬁg;onﬁmicq

———— e e

e e - -

de la empresa, en una modificacidn de la relacidn de lds recursos
el A

por socios disponibles, sea med1ante‘e1 aumento de los recursos, me—

wlmws, mediante la disminucidn de los

socios 0 mediante una accidn sobre ambos elementos. La solucidn pa-

ra cada empresa depende del confexto'especifico de cada pais y zona

y no puede ser tratado aqui.

M joramientos en el n1ve1 de capac1tac1on de los socios y de la
organizacidn admlnlstratlva de los socios pueden redundar en el for-
talecimiento de la capacldad de negoczaclon de la empresa para rea-
decuar su dotac1on de recursos, pata tener mayor acceso a los servi-
cios de apoyo a la producc1on y para obtener definiciones en el 3m-
bito juridico que brinden mayor nivel de seguridad a la empresa, a
los socios y a sus familias. Sin eﬁbérgo; no_deben esperarse. impac=_
tos fuertes sobre .estos aspectos. Los éfectbs positivos que pudie-

— T —

ran lograrse en estos dmbitos solamente pueden considerarse como un

subproducto de acciones de capacitac1on.,

2.2.2. Empresas con suficiente potencial econdmico sin comsoli-

dar ain.
Este es el segundo grupo con mayor nimero de FAP en la

regian. El grupo anterior y el presente componen la mayoria de las
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FAP no solamente para el conjunto de los paises del Istmo Centroa-
mericano y Repiiblica Dominicana, sino también para el conjunto de
las empresas asociativas de la América Latina y el Caribe.

Entre los paises del Istmo Centroamericano y de Repiiblica Domi-
nicana, empresas con las caracteristicas que se describirin asumen
importancia grande, en té&rminos absolutos y relativos, en todos los

paises de la regidn.

La diferencia fundamental con el primer‘grupo de FAP radica en
que las del grupo que se describird cuentan con buen potencial pro-
ductivo para encarar el proceso-de produccidn. Eéte se manifiesta
principalmente en una combingci&n adecuada de recursos naturales
en cantidad y calidad, en rgiécién con el nimero de miembros de la-
empresa. Ocurre en algunos c#sds que la capacidad ecoldgica del
8rea en el cual estan enclavadas no es muy grande pero tamﬁoco,Lo
es el nlmero de socios que la componen permitiendo un margen para

la generacion de un excedente econdmico.

La disponibilidad de reéufsos financieros propios de los so-
cios, al igual que en las FAP del grupo anterior, son sumamente ba-
 jos o nulos. En lo referente‘a otros medios de broducciﬁn algunas
de las unidades cuentan con una buena infraestructura fisica y par-
que de maquinarié y equipo, en tanto que otras son deficientes’ en
tal sentido, dentro del gruﬁo. En algunas empresas puede observar-
se la presencia de maquinaris en exceso y a veces obsoleta.

En general puede decirse que las oportunidades para una ade-
cuada insercidn mercantil son mayores al permitig por el control
de recursos que tienen,una diversificacién mayor de los cultivos,

/

permitiendo producir cultivos.para el mercado interno y para la ex-

portacidn.
o ===

Sin embargo, aunque cuentan con potencial productivo adecuado,
las empresas de este grupo encuentran limitaciones de importancia

en otras variables, que las llevan a desarrollar un bajo volumen
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de actividad econdmica.

En algunos casos la limitante estd dada por la insuficiencia
del financiamiento. Esta puede tener su origen en la reticencia
de entidades financieras a prestar a empresas con caracteristicas
relativamente desconocidas, con garantias inadecuadas para las
practicas usuales de los bancos, con un marco juridico inadecua-

" do o por una combinacidén de las anteriores. En lo referente a la
primera de las causales hay que destacar que las empresas asocia-
tivas constituyen modalidades de organizacidon relativamente nue-
vas para la méyoria de los paises presentando ciertos niveles de
incertidumbre para los funcionarios de las entidades financieras.
Estas incertidumbres se ven agudizadas cuando el sujeto de crédi-
to potencial estd dado, como sucede en las FAP, por campesinos que,
por definicidn, cuentan con escasos recursos y educacidén. Las po-
sibilidades de garantias que no sean la prendaria o la personal

tienden a ser nulas.

Las dificultades son mayores cuando la empresa no cuenta con
personeria juridica, ni con titule de propiedad sobre los recursos
de la empresa o lo que puede ser ain peor, cuando no se conocen
con precisidn los limites de las tierras o los restantes medios de
produccidn que forman parte de la empresa. Si bien en algunos pai-
ses, como es el caso de Nicaragua, este nivel de incertidumbre no
pareceria ofrecer restricciones serias para el financiamiento, si
lo constituye para las instituciones financieras de otros paises.
En estos casos la limitante ﬁara el aprovechamiento del potencial
productivo estd dada por la inseguridad juridica que actfia en for-

ma directa. sobre los socios.

Frente a la carencia de definiciones en materia de personeria
juridica, titulacidn de tierras o deslindes los socios optan por no
llevar a cabo actividades productivas, abocdndose en algunos casos
a su contratacidn como trabajadores asalariados. El marco juridico
deficiente suele actuar aqui, en forma directa, disuadiendo el cul-

tivo de tierras y en forma indirecta, a través de limitacjones de
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financiamiento.

Otra variable importante, referida al apoyo.institucional
estd dado por las relaciones con el aparato de generacidn y trans-
ferencia de tecnologia. Las empresas que reciben este apoyo lo
obtienen principalmente de los organismos de reforma agraria j de-~
sarrollo rural que han sido responsables de su creacién. En al-
gunos pocos casos, como es el caso de Colombia, existen acuerdos ]
para que estas empresas reciban apoyos de instituciones especiali-
zadas en aspectos de generacidn y transferencia de tecnologia.

Sin embargo, son numerosas las empresas de este grupo que no re-
ciben apoyo en la regidh. EL apoyb que:el primer tipo de organis-
mo suele dar consiste en asesorfa para la elaboracidn de los planes
de cultivo pero frecuentemente estos apoybs no encuentran el re-
ceptaculo adecuado a niﬁel.de las empresas para aprovecharlos ple-

namente, Esta limitacidon se debe primordialmente a carencias €n

lo que se ha denominado en este trabajo como base social.

Efectivamente los campesinos conocen generalmente los pro-
cesos de produccidén a los cuales han estado abocados en el pasado
pero tienen limitaciones de .Indole variada para enfrentar aspectos
técnico-productivos y administrativos que involucran las FAP. Por
un lado, las FAP ofrecen una posibilidad de diversificar los cul-
tivos que supera usualmente el marco de referencia de los conoci-
mientos técnico-productivos de los campesinos. Ellos han estado
involucrados, como campesinos, en la produccidén de un nimero muy
limitado de bienes, 0. cuandc se trata de ex-asalariados han cum-
lido tareas con cierto grado de especializacifn tales como cultivo
de banano, palma, ganado, etc. Dentro de la empreéa asociativas
les corresponde participar eﬁ'la‘eléboragién y. ejecucidén de planes
de produccidn que suelen implicar diversidad de cultivcs sobre leos

cuales no tienen dominio suficienté.

En 1o referente a la gestidn, la extraccidn social de los miem-
" bros de estas empresas no les ha posibilitado, ni por educacion for-
mal ni por experiencia, conocimientos relativos a ls gestidn de em-

presas con cierto grado de complejidad. Por un lado los que han
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trabajado como asalariados han desempefiado posiciones que no re-
querian su participacidn como tomadores de decisiones, sino que
mis bien requerian una posicidn de obediencia con respecto a los
que adoptan decisiones; su capacidad de iniciativa y decisidn ha
sido en cierta medida cercernada como consecuencia del ejercicio
de la funcidn que les tocd desmepefiar. Por el otro lado, aque-
"llos miembros que han tenido ocupaciones como pequenos agriculto-
res han ejercitado responsabilidades como tomadores de decisiones
pero lo han hecho en el marco de unidades de producclon pequenas,
que solamente requerian la utilizacidn de instrumentos de cardc-
ter informal para la gestidn. En ninguno de los dos casos la ex-
periencia de estos dos grupos sociales constituye un patrimonio

para el ejercicio de la gestidn en una empresa asociativa.

Por otro lado, las oportunidades que han tenido los miembros
de estas empresas de recibir capacxtdc 6n en aspectos referidos
a la organizacidn administrativa de sus empresas han sido muy es-
casas 0 nulas. Si bien la capacitacidn impartida para estas em-
presas ha sido muy importante en varios paises, existiendo inclu-
so unidades de los organismos piblicos responsables de estas em-
presas, que se dedican exclusivamente a la capacitacidn, no es me-
nos cierto que la tematica comprendida por estos cursos no ha con-
templado aspectos referidos a la administracidn o cuando lo ha he-
cho ha sido con contenidos y/o metodologias que han dificultado

la adopcidn por parte de las empresas.,

Se ha explicado que para este grﬁpo de empresas existen li-
mitaciones de caracter financiero, asistencia técnica, inseguri-
dad juridica y deficiente capacitacidon de los socios en materia
de gestidn. Estas limitaciones también pesan sobre las empresas
del primer tipo pero para &stas la restriccidn mads importante es
la carencia de adecuados recursos naturales por socio; ailin en el
caso que las limitaciones financieras, técnicas, juridicas'ﬁide
capacitacidén mo rigieran para ellas, se encontrarian imposibili-
tadas de consolidarse. Es diferente la situacidn con empresas

que cuentan con una adecuada dotacidn de recursos naturales
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En &@stas las limitaciones que cuentan son las que se han mencionado

en los parrafos precedentes.

Es conveniente extenderse algo m3s sobre el aspecto del apo-
yo institucional porque frecuentemente los organismos responsables
de la creacidn y fortalecimiento de las FAP en algunos paises han
operado de tal forma que su accionar se ha constituddo en obstacu-
lo para la autogestidn de las empresas que supuestamente deberian
robustecer. Frecuentemente los organismos -responsables de las FAP
desestimulan la autogestidn de ellas tornandolas depencientes con

acciones de:

r

a) imposicidn de modalidades particulares de organizacidn
frecuenteménte no deseadas por los campesinos miembros (Colowbia,
Costa Rica y Repiblica Dominicana);

' b) imposicidn wediante cooperacidn financiera y técnica de
realizar determinadas actividades prcductivas (cafia, marandn, pal-
ma. granos basicos) y no otras (casos en Honduras, Costa Rica,
Perdi y quizds Nicaragua);

c) intervencidn en las organizaciones de segundo grado que
agrupan a'las empresas campesinas, sea mediante la ubicacidn de
funcionarios propios de los organismos piblicos en las organizacio-
nes de segundo grado, pagando personal para ‘que desempeﬁe funciones
eh nombre del organismo de segundo grado y orientando actividades
en determinado sentido o dificultan&o la operacion de otras organi-
zaciones de segundo grado que funciénan enAforma autdénoma de los or-
ganismos que las propician (Honduras, Costa Rica, Colombia, Nicara-
gua); - . R

d) imposicidén de estatutos de las empresas (Guatemala y Co-
lombia); . :
| e) acciones de técnicos de los organismos piblicos que mane-

jan las FAP como si fueran propias (Honduras y Colombia).

Las dificultades existentes en materia de marco juridico, apo-

_yo institucional y base social no han permitido a este grupo de em-
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presas alcanzar su consolidacidén econdmica, aln cuando tienen su-
ficiente potencial econdmico para lograrlo. E1l subéprovechamiento

de los recursos naturales es evidente en ellas.

Otros casos espcciéles que no se encuadran exactamente en las
anteriores dificultades son los que presentan empresas de El Sal-
.vador y Nicaragua. Las primeras se han visto sujetas a problemas
de cardcter institucional pero ademds han sufrido las consecuen-
cias de conflictos derivados de la lucha que tiene lugar en dicho *
pais. En el caso de Nicaragua la creacidn de las CAS ¢0lo lleva un
par de afios. mientras que unas pocas de las mas viejas, empresas
constituidas de hecho, tienen una antiguedad de tres aifios, estando
constituldos. en forma légal solamente unas 30 de las aproximadamen-
te 600 que funcionan en el pais. El Reglamento General de la Ley
de Cooperativas Agropecuarias que regla su funcionamiento fue pro-

mulgado recién el 18 de junio de-1982Z,

La ausencia de consolidacidn en estas empresas lleva a que
los excedentes econdmicos sean escasos o inexistentes y que por

lo tanto no exista un proceso de capitalizacidn para el Zmbito de

la produc:ién o para lo social.

En cambio la potencialidad de las eﬁpresas ha permitido que
los miembros de ellas dispongan de niveleé de salarios que son com-
parables a los que se pagan‘gn la zona y en forma bastante frecuen-
te niveles superiores.. Estos niveles de salario superiores a los
de las zona tienen su origen en tres elemgntos’de naturales dife-
‘rente. Uno primero, ya mencionado,‘esté dado por la potencialidad
de las empresas que permite afrontar el pago de estos salarios supe-
riores; un segundo factor estd detefminado por el bajo nivel de sa-
tisfaccidn de las necesidades basicas de los socios; y el tercero,
estrechamente vinculadu con cl anterior consiste en la exigencia
que plantean las bases de la empresa a su dirigencia en el sentido
de conceder mayores niveles de salario, incluso a expensas de la

ampliacidén de la capacidad productiva de la empresa. Este altimo
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punto ocurre como consecuencia de (a) una actitud economicista de
los miembros de las empresa que buscan elevar sus niveles de consu-
mo a corto plazo; y (b) la reproduccidn del comportamiento de por
lo menos parte de los miembros de la empresa que ven en la dirigen-
cia de la empresa a una especie de nuevo patrdn; a la empresa hay
que obtenerle el maximo nivel de salario posible que "el patrdn"
pueda conceder; en este caso la dirigencia de la empresa es asimi-
lada a la direccidn de la empresa en la cual trabajaban como asa-
lariados. Empero, en la medida en que la dirigencia de la empresa
no responde a las demandas de las bases, aquella es cuestionada
siendo reemplazada por una nueva directiva. Este es uno de los con-
flictos tipicos que se plantca entre la dirigencia de una empress y
las bases de la misma, hue afectan el comportamiento y resultados

de la empresa.

Es en este tipo de empresas en las que el apoyo para la capaci-

————

tacibn en gestidon puede rendir los frutos mayores. Por existir

condiciones econdmicas favorables y por existir deficiencias muy

notorias en la organizacidn administrativa y en la capacidad de sus
socios para la toma de .decisiones, éste es el grupo de empresas a-
sociativas en el cual pueden obtenerse los mayores beneficios a par-

tir de una cantidad dada de recursos disponibles.

2.2.3. Empresas consolidadas pero dependientes tecnoldgica y

econdmicamente -

Este es uno de los dos grupos més pequefios de émpresas,
dentro del universo de las emﬁresas asociativas de la regibn. Son
pocos los ejemplos que se pueden dar pero quiz3s ellos estén presen-
tes fundamentalmente en Honduras, Costa Rica y Panamd. El caso mas
notorio, por el nivel de consolidacidén econdmica y financiera alcan-
zado y ﬁor la difusidn que ha logrado, es el de Guanchias en Hondu-

ras., Casos semejantes pero de menor envergadura pueden ser los de

>Casmu1.en,Honduras, los de Coopetrabasur, Coopebatdn y Coopeginco

t

en Costa Rica y quizds algunas en el Norte de Panama.
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Al igual que las empresas del grupo anterior, las pertenecien-
tes a este grupo tienen un buen potencial productivo en términos
"de recursos por socio. Ademds han logrado una buena insercidn merx-
cantil al relacionarse con mercados para el consumo de productos
que ofrecen un nivel alto de rentabilidad orientados en gran medi-
da a la exportacién. Con el transcurso del tiempo y a través de
una serie de relaciones que se mencionaradn posteriormente, han lo-
grado contar con una disponibilidad financiera que les permite en-
frentar el proceso de produccidn con una holgura de la cual no dis-

ponen las empresa del grupo anterior.

Las empresas de este grupo. han consolidado su bosicién funda-~-
mentalmente con el cultivo del banano y de la caila de aziicar aun-
que han ido diversificando posteriormente sdé cultivos de manera
que ha podido lograr un menor grado de vulnerabilidad con respecto
a los afios en que el barano y la cafia constituyeron el cultivo ca-

si exclusivo de ellas.

Otras caracteristicas de estas empresas, que las distingue de
las de los tres grupos restantes, es que emplean.trabajadores asa-
lariados. En algunos casos el empleo.de esta fuerza de trabajo que
reviste caracter permanente es considerablemente superior a la de

los propios socios de las empresas.

En lo referente al apoyo institucional, ellas tienen una fuer-
te vinculacidn con multinacionales que lés ﬁan-promovido.cho parte de
su politica y que les compran el banano mediante contrato y con in-
genios en el caso de las caneras. Estas:empresas establecen los pa-
quetes tecnoldgicos que las empresas asociativas se encargan de im-
plementar, aunque hay aspectos de los cuales se encarga incluso la
misma multinacional, como es la:fumigaéién'aérea. .La multinacional
suele proveer también algunos de los insumos con cargo a la empresa

asociativa.

La base social de estas empresas es considerablemente mas ele-

.
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vadé'qﬁe las de las empresas de los dos grupos anteriores debido
en gran medida a que el volumen y diversificacidn de la actividad
econdmica han hecho transitar a los socios por experiencias que
‘'no han sido posibles en otras empresas. Esto Ultimo debido a su
vez a las condiciones econdmicas favorables que se han dado para
el c;ecimieﬁtb y consolidacidn de tales empresas. Los socios han
desarrollado una capacitacidn en servicio debido a las necesida-
des de la evolucidn econéhica, por un lado, y por el otro, han teni~
do opértunidad de recibir una capacitacidn por medio de la empresa
multinacional con la cual mantiene‘fuertes vinculos o en la cual
trabajaron y en algunog.casos mediante la capacitacidn formal que
- han tenido ocasifn de recibir y sufragar mediante recursos obteni-

dos de la misma empresa a la cual pertenecen.

El nivel técnico desplegado pox ld'emprésa a instancias de la
empresa multinacional también ha constituido un acicate para ele-
var el nivel de conocimiento de los socios en los aspectos técni-
co-productivos de las empresas asociativas., EIl nivel técnico al-
canzado por estas empresas es equivalente o superior al de uuida-
des de pequenos agricultores y escasamente inferior al de las uni-

dades de produccidn de las multinacionales.

El volumen de la actividad econdmica y el nivel té&cnico alcan-
zado por las empresas asociativas ha requerido el montaje de sis-
temas de registraciones contabies y de informacidn, en general, -
considerablemente m3s complejosque los imperantes‘en los grupos
restantes de empresas‘asociativas.. Sin embargo, debido en gram
medida a las deficiencias en la base social de las FAP los siste-
mas de informacidon de éstas son montados y llevados por una empre-
sa multinacional, en el caos‘de Honduras,' por ASBANA en el caso

de Costa Rica y por el MIDA en Panamia. Ellas llevan los registres

de las empresas asociativas y periddicamente presentan la informa-
cidn sistematizada, a estas Gltimas. Algunos pocos socios de las
empresas asociativas analizan la informacidn sistematizadas conjun-

tamente con representantes de aquellos entes pero no se encuentran
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suficientemente capacitados para hacerse cargo de llevar por cuen-~

ta propia tales registros y andlisis en forma independiente.

A diferencia de los dos grupos anteriores de empresas asocia-
tivas la mayor parte de las mercancias producidas son destinadas a
- la venta, aunque cierta porcidén poco significativa del producto
obtenido es también consumido por los propios miembros de las em-

presas y sus familias,

Estas presentan también diferencias significativas en lo que
respecta al nivel de los excedentes econdmicos generados, que son
cuantiosos en ellas. Una parte de egtos excedentes se ha destina-
do a aumentar el nivel dg sgtisfaccién‘de las necesidades basicas
de los socios mediante inversiones de caricter social en construc-
cidn de vivienda, escuelas e instalaciones recreativas. Otra par-
te se ha destinado a aumentar la capacidad productiva de la empre-
sa, con lo cual se ha ido consolidando su base condmica. Finalmen-
te otra parte se ha destinado a aumentar los ingresos de los traba-
jadores mediante distribucidn de excedentes en forma individual a

los socios.

Sin embargo, en.este phnto {ltimo corresponde hacer notar
que no existe un mismo grado de participacion de todos los traba-
jadores permanentes de las empresas. Existe una diferenciacidn
clara entre los trabajadores que son miembros de la empresa y aque-
llosique no lo son. Si bien ambos grupos de trabajadores tienen
algunas veces igual nivel de salarios (otras veces es notoriamen-
te desigual) la participacidn de los no socios es considerablemente
menor al no recibir exdedentés al final del ejercicio o al hacerlo
en una cantidad significativa menor y en concepto de reconocimiento,
regalo u otro cbncepto que no deriva de un derecho adquirido por la
circunstancia de aportar su trabajo al igual que lo realizado por

los trabajadores socios. S .

Desde el punto de vista de la participacidnde los trabajadores

en las decisiones las empresas de este grupo revelan dos tipos de

s
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limitaciones entonces: una referida al manejo de la propia empresa
por las relaciones que guardzn con &l ente comprador de sus mercan-
cias y por la participacién diferenciada que tiemen los trabajado-
res no socios con respecto al manejo de la empresa y al acceso al

excedente econdmico generado.

En cierta manera podria concluirse que el comportamiento de
estas empresas es practicamente el mismo que el de las empresas
capitalistas grandes y que lo acontegi&o no es mias que la reproducr
¢idn de tal comportamiento al interior de estas empresas con nue-
vas modalidades de organizacidn. Se verificaria la vigencia de las
relaciones de produccifn capitalista no sdlo en el contexto global
de los paises, sino también dentro de las FAP. -Por otro lado, po-
dria también argumentarse que las decisiones de importancia con
respecto al manejo de la empresa son adoptadas por la empresa que
compra los productos y que los trabajadores socios solamente ac-
tdan como aceptadores de decisiones emanadas de esferas superiores,
limitandose en gran medida a un papel de intermediarios y de crmplir
fundamentalmente un papel en la esfera técnico-productiva, semcjan-

te al que desplegaban antes de formar parte de estas empresas.

Estas emﬁresas constituirdn un "caso vitrina" entonces para
mosérar la incapacidad de los trabajadores de proyectarse a otras
esferas que no sean la técnico~productiva; que es la que usualmen-
te han cumplido, por un lado, y por-el otro para demostrar que cuan-
do exiéte la posibilidad econdmica reproducenel comportamiento de

contratar mano de obra asalariada.

Las manifestaciones del parrafo anterior no toman en cuenta
los avances ocurridos no solamente en la ampliacidn de la base eco-
ndmica y en la definicidn de una base juridica suficientemente acep-
table para estas empresas, sino también en materia de capacitacidn
y experiencia de los socios., La participacidn del trabajador en la

empresa no es un concepto unidimeénsional reducido a la disyuntiva
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de participacidn nula versus participacidn plena. Las esferas den-
tro de las cuales puede tener lugar la participacidén de los traba-
jadores son numerosas, la intensidad con la cual tiene lugar tal par-
ticipacidn también ofrece un amplio abanico de posibilidades y la ex-
. tensidn con que7se da, en el sentido de la proporcidn de trabajado-
res y de sus familias que participan tambi&n ofrece una amplia gama
de alternativas. El avance realizado en lo referente a las esferas
de accidn en las que ha ido creciendo la participacién de los traba-
jadores ha sido significativo. De ser simpleé_aceptadores de orde-
nes dadas por otros agentes de la produccidn, o de ser productores

en pequeinia escala, losjfrabajadores socios han pasade a adquirir
capacidad para administrar empresas con departamentos o secciones

de naturaleza diversa, capacidad para organizar, no sdlo ejecutar

el trabajo a nivel de campo y para supervisarlo, capacidad para ne-
gociar con entes de apoyo, sean organismos piblicos o empresas priva-
das, capacidad para distribuir los excedentes econdmicos entre dife~
rentes destinos e incluso para captar la impoftancia e impulsar pro-
cesos de capitalizacidn social frente a las acuciantes exigencias de
los socios y sus familias. Por otro lado, la intensidad con que se
ha ido dando tal participacifn, aunque dificil de medir, parece haber-
se ido incrementando también significativamente. Si bien las empre-
sas tienen un grado elevado de dependencia tecnoldgica y econdmica,
por otro lado han buscado y siguen buscando alternativas de produc-
cibn Y venta de sus productos y de transporte que les permitan dis-
minuir el nivel de vulnerabilidad que tienen. Puede decirse que en
parte lo han logrado aunque falta mucho por hacer. Por otro lado

han ido alcanzando niveles crecientes de conocimientos en las diferen-
tes esferas de accidn de las empresas, que les han permitido elevar
su nivel de participacidn, dentro de cada esfera, detiniendo mecauis-
mos mas sofisticados de orgenizacidn, planificacidn y control. En
materia de.extensicn o cobertura también se verifican progresos;

antes los trabajadores socios participaban en medida escasa, hoy lo
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hacen, conforme a lo mencionado, en medidé'apreciable. La partici-
pacidon de los no socios avanza mas lentamente; por el momento tiemen
acceso a niveles de salarios similares o iguales a los de los so-
cios; en algunas empresas participan de los servicios de caracter
social que tienen los socios tales como educacidén y recreacibén, pres-
tados por la empresa; en otras, finalmente no tienen igualdad de
derechos con respecto al excedente econdmico pero participan en cier-

ta medida de €1,

.

Resumiendo, debe verse a las empresas del grupo, al igual que
sucede con la del grupo anterior como empresas en proceso de transi-
cidn. Si bien han alcanzado un nivel considerable de consolidacidn
a nivel econdmico y financiero todavia es posible y conveniente que
se operen cambios dentro de ellas y de las relaciones de ellas con
su entorno que posibiliten mayores niveles de participacidn de los

trabajadores que aportan su fuerza de trabajo a ellas. ‘

2,2.4, Empresas consolidadas y con elevado grado de auto-

gestion

Este grupo de empresas es también muy reducido, dentro del
universo de las FAP. A nivel de Costa Rica pueden citarse El

Barro, El Silencio y Utaba.

El potencial p?oductivo con queAcuentan es adecuado en térmi-
nos de la relacidn de cantidad y calidad de tierras por socio y tam-
bién en materia de disponibilidad de otros medios de produccibn. Las
relaciones que han establecido con los mercados en términos de pro-
ductos a vender, relaciones de intercambio y rentabilidad son rela-
tivamente buenas aunque no soh tan descollantes como las vigentes
con las empresas del grupo anterior. Existe una diversificacidn de
cultivos con menor preponderancia de un cultivo en especial, como

es el caso del banano en las empresas del grupo anterior.

Podria quiz3s afirmarse qur estas empresas han sido la resul-

tante de la evolucidn de las empresas del segundo grupo, en el sentido
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que han tenido originalmente problemas semejantes a &stas y que
las del segundo grupo tienen posibilidades de evolucionar prin-
cipalmente en el sentido que lo han hecho las empresas de este

grupo y no en la direccidn del grupo anterior.

Las relaciones con el sistema de apoyo a la produccidén han
" ido variando, siendo tales vinculaciones relativamente deficientes
al comienzo por su excesiva dependencia con respecto a los técni-~
cos del sector publico. Paulatinamente se han ido redefiniendo
tales relaciones permitiendo un mayor grado de autodeterminacidn
en la elaboracidn de los planes de produccidén, por ejemplo. Los
organismos del sector pablico siguen brindando su apoyo a ellas

pero ahora con menor sentido paternmalista.

La base social de la empresa se ha ido mejorando a través
del contacto con los técnicos y también del creciente volumen de
operaciones y del nivel técnico que han ido alcanzando. El volu-
men de las actividades econdmicas es menor que en ias empresas del
grupo anterior y el grado de sofisticacidn y complejidad de la or-
ganizacidn administrativa requerida tambidn ha sido menor, si bien
alcanzan mayor nivel de organizacidn que en las empresas del segun-
do grupo. Estas comparaciones revelan que el nivel de compleji-
dad - del aﬁarato administrativo es una variable derivada del volu-
men de actividad econdmica y-del nivel técnico alcanzado por la
empresa, no siendo conveniente montar'aparatos administrativos que
superen las necesidades de la actividad econdmica desplegada por
las empresas, para no incurrir en costos innecesarios pero tampoco
desarrollando un nivel tan bajo de organizacidn que constituya un

impedimento para el desarrollo de la empresa.

De manera semejante a las empresas del grupo anterior, cier-
ta porcidon del producto es consumida en la empresa por los socios
y sus familias pero la mayor parte es destinada al mercado, gene-
randose excedentes econdmicos que tienen destinos similares a los

de las empresas del grupo anterior.
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En las empresas de este grupo, sin embargo, se observan dos
tipos de diferencias fundamentales con respecto a las empresas del
grupo anterior, que hacen al nivel de autodeterminacién de los tra-
bajadores. Porunlado no se yerifica el grado de dependencia que
tienen las emprésas del grupo anterior con los compradores de su
mercancia. El menor grado de concentracidn de las actividades eco-
ndmicas en un cultivo posibilitan esa ‘menor dependencia econbmica
y tecnoldgica. Por otro lado, las empresaé de este grupo no contra-
tan fuerza de trabajo asalariada como lo hacen las del grupo ante-
rior. Existe entdnces'un grado mas amplio de participacidn de los

trabajadores ya que &stos toman decisiones en mayor niimero de es-
feras que hacen al funcionamiento de la empresa. Por otro lado, la

intensidad de esta participacidn es mayor en algunas de estas esferas

como es la de comercializacidn de los productos e insumos y en la
seleccidn de los paquetes tecnongicos‘y de los insumos. Finalmen-
te la cobertura en cuanto a la ﬁarticipacién de los trabajadores

es mas amplia, en relacidn al total de los trabajadores ya que un
elevado porcentaje de los que actlan como trabajadores dentro de

ellas, participan en los procesos de toma -  de decisiones.

Tampoco puede visualizarse a las empresas de este tipo como
empresas qﬁe no son susceptibles de mejoramiento. Existen necesi-
dades de ampliacidn de su capacidad prvoductiva, de mejoramiento en
la infraestructura social y de mayor participacidn de las mujeres

e hijos de los socios en las decisiones de las empresas.

Sin embargo, el nivel de consolidacidn econdmica y autoges-—
tibn alcanzado por estas empresas revela la viabilidad que tiemc
este modelo de organizacién‘empresarial; de ofrecer una alternati-
va de organizacidén en la cual’ los trabajadores puedan elevar los
niveles de produccidén e ingresos, mejorar sustancialmente la dis-~
tribucidn de los medios de produccién y los insumos, elevar el tra-
bajo humano por encima de la consideracidn del capital y posibili-
tar una participacidon creciente de los trabajadores en las decisio-

nes de las empresas,
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. 3. CAPACITACION EN GESTION Y ASESORIA PARA LA ORGANIZACION ADMINfSTRATIVA

El objetivo'de esta seccidn es presentar algunas conclusiones sobre el
estado de la gestifn en las FAP de la regidn y adelantar algunas considera-

ciones referidas al papel de la capacitacidn en gestifén y de la asesoria

para la organizacidn administrativa en el ambito de estas modalidades empre-

sariales.

En el Marco de Referencia se argumentd que el nivel de organizacidn ad-

ministrativo de las empresas asociativas depende de tres grupos de variables:

las bases econdmica y social de la empresa y el sistema de apoyo jurfdito-
institucional. En términos funcionalistas podria decirse que el nivel de’

organizacidn administrativo (NOA) depende de tres grupos de variables y,

conforme a lo presentado en el Marco de Referencia, depende fundamentalmente

——————

del volumen de aet1v1dad econdémica de la empresa aunque también de su n1§é1

técnlco, varlables ambas dependlentes a su vez de. las bases econdmica y so-

—

~ cial y del apoyo juridico-institucional. Se argumentd, por otro lado que
el NOA tiene influencias directas sobre el vélumen de la actividad econdmica

incidiendo por esta via a su vez sobre la generacidén del excedente- economlco.

e~ .. S - e
- Js———— ——— —

e e s e e —

E1l NOA constituye una variable importante que puede obstaculizar entonces

el nivel de desarrollo de la empresa.

' También se afirms que el NOA puede ejercgr.una influencia, aunque de
menor grado, en la modificacidén de la base econdmica y del apoyo juridico-

institucional.

Por otro lado se menciond la importancia que tieme la base social, fun-
damentalmente la capacitacidn y experienciz de los socios, en la determina-
cidn del volumen de actividad econdmica, en el NCA y en la distribucidn

del excedente. También se .menciond que la capacitacida y experiencia de

los socios pueden jugar un rol positivo en la redefinicién de la base

econdmica y del apoyo juridico institucional. La base social puede asimismo
. . .

influir de manera directa en el cumplimiento de uno de ‘los fines persegui-
dos con la creacién de este tipo de empresas: elevar significativamente
la participacidn de los socios en las decisiones que hacen a la evolucién

de la empresa.

La complejidad de estas relaciones hace que el NOA de las FAP no pue-

da ser analizado en abstracto sin considcrar el contexto 'quecdefinen las
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relaciones indicadas. Hubiera conducido a la imprecisién realizar geme-
ralizaciones con respecto al estado del NOA manifestando la vigencia de
wma organizacidén primaria y el empleo generalizado de técnicas rudimenta-
rias en materia de planificaci6n, direccidn, ecoordinacién, informacién,

y control. Este enfoque no hubiera permitido realizar la diferenciacién
practicada con respecto al estado de la organizacidn administrativa y de
la base social ni tampoco hubiera pérmitido establecer el papel diferen-
ciado que debe jugar la cooperacién té€cnica para mejorar los niveles de
capacitacidn en gestidn de los socios y la asesoria para la organizacién

administrativa.

4

El enfoque adoptado ha permitido identificar, por otro lado, que el

apoyo a las empresas asociativas no debe llevarse a cabo solamente tra~
pu— Ry S S

- e
tando de mejorar los diversos sistemas que hacen al funcionamiento admi-

nistrativo de las empresas, sino que también debe abarcar actividades di-
rigidas a mejorar el nivel de capacitacidén de los socios en lo que se re-

fiere al andlisis econdmico y financiero de sus empresas. En caso que

~— ——

no se advierta la diferencia entre ambos ambitos puede 'llegarse al caso
de fortalecer la existencia de mecanismos relativamente adecuados (orga-
nigramas, formularios para la planificacién, manuales de funciones, re-
glamentos dé trabajo, registros contables, formularios para el seguimien-

to y control de operaciones) pero escasa capacidad para la toma de deci-

siones y para el andlisis econémico—fiqgggigggngg»;a_emgtgsaiJ De_  manera
iﬁversa, un adecuado nivel de capacitacién en esta temidtica para los so-
cios de la empresa sin apoyo técnico para montar los sistemas de adminis-
tracidén mencionados dejard inconclusa la posibilidad de aprovechar la ca-

pacidad instalada a nivel de los socios.

A continuacidn se presentan algunas conclusiones sobre el estado de
la gestidn en las FAP de la regidn y‘se adelantan algunas concideraciones
referidas al apoyo que deberia brindarse a las FAP para fortalecetr su ca-
pacidad de gestién, sea a aivel de los socios que las componen o del mon-
taje de un aparatd administrativo apropiado para el nivel de desarrollo

en que se encuentren:
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Las FAP de la regidn no ofrecen un panorama homogéneo con respec-
to al nivel de capacitacidn y experiencia de los socios para la

gestidn y al nivel de organizacién administrativa de las empresas.

El apoyo para el fortalecimiento de la capacidad de gestidn de

las FAP debe comenzar_con_uma_labor_de. caracterlzac1on de tales

empresas que permita clasificarlas conforme a Su potenc1a1 produc=

e T

tivo; a las relaciones de trabajo que imperan dentro de las mls—

—  ————— e e e e — e e

e
{ I mas; a las formas de articulacidén que- tienen tales empresas con

glos mercados de productos, mercados de insumos, mercados financie-'

ros y sistemas de generacidn y transferencia de tecnologid; y a la
importancia que tienen los excedentes econdmicos generados y a los
"destinos de los mismos. Estos factores, tomados conjuntamente,

permitirdn clasificar las empresas en alguno de los cuatro grupos

identificados en la seccidén anterior. Los contenddos y prop031toe

o —— e e R

de la capacitacidn y asesoria dependerdn del tipo de empresas. -

—— e s e e s e o + A e ot = e e Mt e = ¢ e

e e e e e e ———— ST

Existe un niicleo numeroso de empresas en la regién que tiene un
nivel muy bajo de preparacién de los socios para la gestién y
nivel de organizacidén administrativa de las FAP pero la consoli-
dacidén econdmica y financiera de estas'empresas no depende funda-

mentalmente de estos dos factores sino de una readecuaciodn de la

relac1on exlstente entre cantidad y calldad de Tecursos naturales,

- — e e s e —— e -

por un 1ado, y de ffabajadores soc1os, por el otro.

0T e . —— o a8 whm T A T ¥ e -

Estas empresas podran ser obJeto de capac1tdc1on pero los conten1«

e e e e o = et e ] ——

dos de la misma deberdn estar dirigidos a—fac111ta:_planes, pro-
— DA i

gramas o proyectos de readecuacién ce-la relacién entre recursos

y socios de las empresas. Dificilmente podrd la capacitacién de
los socios para la gestidn contribuir positivamente e incluso puede
lser contraproducente al éreaé expectativas que con ese tipo de
capacitacidén podrén solucionarse problemas de otra indole, Serian
contraproducentes también acciones dirigidas a montar sistemas de
administracidn que pueden tender a afianzar la existencia de empre-

sas que deberian readecuarse en la manera indicada.
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Existe un nficleo pequefio de empresas con un adecuado ni&el dé orga-
nizacidn administrativa pero que ofrece deficiencias en materia de
capacitacion para la gestidén de la empresa y para el pleno uso de
informaciones generadas por el sistema de informacidén 1llevado por
entes ajenos a la empresa, aunque estrechamente relacionados con
ellas.

El primer objetivo con estas empresas seria lograr que los socios
puedan adquirir capacidad para utilizar mis plenamente la infsrma-
cidon suministrada por empresas que llevan las registraciones cen-
tables. Los socios deberian adquirir capacidad para efectuar ani-
ligsis econdmicos y financieros a partir de tales informaciones. En
algunas empresas puede ser aconsejable, como segundo objetive, pro-
ceder a internalizar los sistemas de registraciones, es decir que
taies informaciones sean producidas por personal que peftenece a
la empresa. Esto serid aconsejable cuando el.volumen de operacio—.
nes de la empresa sea suficientemente elevado para justificar el
pago de salarios y otros gastos requeridos y cuando convenga man-
tener el secreto de la informacidn para elevar el poder de nego-
ciacidén de la empresa, con respecto a los compradores de sus pro-
ductos y proveedores de insumos.

Un tercer objetivo para la capacitacidn de estas empresas puede
consistir en promover la incorporacién de trabajadores permanen-
tes que no son socios, como socios de la misma, tratando de logrér
que los Gltimos acepten a los primeros en forma voluntaria, como

miembros de la empresa.

Existe un niicleo pequefio de empresas que han alcanzado niveles

aceptables en la consolidacidén econdmica y financiera y en la

participacién de sus trabajadores y que disponen de niveles ade-
cuados de capacitacidn y expetriencia, por parte de los socios, Yy
de organizacién administrativa de las cuwpresas. Requieren accio-~
nes de apoyo a medida que van alcanzando niveles mayores de acti-
vidad econémica y mayor aprovechamiento de su potencialidad eco-
ndmica. Las acciones de capacitacidn pueden ser de cardcter pun-

tual, referidas a ciertos aspectos especificos en los cuales puede
ser requerido el fortalecimiento. '
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5. Existe un grupo compuesto por empresas numerosas que tienen sufi-
] ciente potencial productivo pero que tienen deficiencias en mate-
ria de marco juridico y de sistemas de apoyo a la produccidén (fi-
nanciamiento, por ejemplo) y en las cuales se verifican al mismo
_tiempo deficiencias notorias en la capacitaciém y experiencia de
los socios para la gestidn y en la existencia de un aparato admi-
nistrativo sumamente débil para coadyuvar en el desarrollo econd-

mico y social de las empresas. .

Este parece ser el grupo al cual deben dar atencidén preferencial
programas o proyectos destinados al fortalecimiento de la capa-~
cidad de gestidén de las empresas. Tienen potencial productivo y
pueden mejorarse significativamente los bajos niveles de capacita-
cidn en gestidén de los socios y de organizacidén administrativa de
las empresas. El mejoramiento en los dos ambitos conduciria a la
eliminacidn de obsticulos para el desarrollo de las empresas y

ambos podrian constituirse en factores dinamizadores de la misma,

Las acciones de capacitacidén y asesoria para mejorar la capacidad
de gestién de las empresas deberian ser complementadas, por accio-
nes tendientes aeliminar factores adversos al desarrollo de las

empresas como.puede ser el marco juridico deficiente y el insufi-

ciente apoyo a las mismas en materia de financiamiento.

6. Existen ciertas peculiaridades de las FAP, principalmente referi-

das a su base social y a las modalidades juridicas que adoptan,

que inciden en el comportamiénto y resultado de las mismas. Estas

——

peculiaridades deberian ser tomadas en cuenta al momento de dise-

———

fiar los contenidos y metodologias de la capacitacidn_y asesoria._

i ——— e e —— e
e e o e e e

—— e e e f e ——— -

A continuacién se presentan algunos lineamientos que convendria

tomar en cuenta:

6.1 conveniencia de adoptar metodologias de capacitacidén que per-
mitan comunicar los contenidos con campesinos con bajos nive-
les de capacitacidn; .

6.2 la elaboracidn de los planes de produccidén de las FAP deberia
contemplar como un objetivo primordial logfar larutilizacidn

plena de la fuerza de trabajo de los socios y la estabilidad en

a1 ——— an .
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6.3 conveniencia de incluir en la capacitacién ﬁara la gestidn
" contenidos referidos a las pecualiaridades de este tipo
de empresas;
6.4 tomar en cuenta la vigencia de objetivos no econdémicos,
ademds de los econdmicos, en la capacitacién para la gestidn,

y en la asesoria para la organizacidén administrativa;

6.5 disminuir o eliminar comportamientos y politicas del sector
plblico de apoyo a las FAP que redunda en el cercenamiento
de la cépacidad de gestion de las empresas y de las organiza-

ciones que las agrupan;

6.6. conveniencia de incluir en la capacitacién contenidos refe-
rentes a la importancia de destinar parte de los excedentes
a la ampliacidn de la capacidad productiva de la empresa, for-
mas de organizar el trabajo péra'hacer frente a los fines
sociales y elaboracidn de planes de produccidn que siendo sd-
.lidos econdmicamente contemplen adecuados flujos de ingresos
y disminucién de riesgos. Todo esto con la finalidad de com-
patibilizar la ampliacidn de la capacidad productiva de la
empresa con la satisfaccidén de las necesidades bisicas de los

socios.

Al comienzo de este articulo se mencion$.que los problemas de cardc-
ter econdmico, juridico e institucional que afectan a estas empresas son
de solucidn posible y que la capacidad de loé trabajadbres para gestionar
sus empresas constituia el punto crucial pafa la viabilidad futura de las

‘mismas. ‘

En el curso de este ensayo sobre lg'ptobieméticé de la gestidn habra
podido observarse, por un lado, que la mayor parte de las empresas no estén
consolidadas econdmica y financipram;nte. Por otro lado, se ha podido ob-
servar también la existencia de empfesas que se encuentran econdmica y fi-
nancieramente consolidadas en Honduras, Costa Rica y Pacami., La vigencia
de estos casos lleva a pensar que las FAP son modalidades empresariales

viables; que es posible solucionar los problemas de la deficiencie en la
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capacidad de sus trabajadores para gestionar tales empresas.

En oposicidon a esta conclusidén pueden darse dos argumentos: que las
empresas con mayor nivel de consolidacidén han logrado tal situacidn por
la relacién de dependencia que tienen con entes que les proveen mercado,
asistencia técnica, a veces financiahiento y apoyo en materia de informa-
cibn; y que las empresas consolidadas representan una fraccidn pequeia
del total de las FAP. Con respecto al primero puede decirse que si bien
las empresas m3s consolidadas ofrecen un elevado grado de dependencia,
los progresos realizados por los trabajadores en el manejo de sus empre-~
sas no pueden negarse y que en caso de desaparecer las empresas que les
proveen de tales apoyés la posibilidad que puedan eventualmente volver
a surgir como empresas consolidadas con otros rubros es grande.. Sin em-
bargo, el hecho m3s importante es la existencia de la empresas &ue han
logrado consolidarse sin tener relaciones de dependencia y con crecientes
niveles de participacién en las decisiones por parte de sus trabajadores.
El segundo argumento, referido al porcentaje pequerno de FAP que han logra-
do consolidarse, ofrece cierto valor, al igual que el anterior pero es
necesario considerar que la decisién politica para apoyar la creacién y
funcionamiento de las FAP Ba sido sumamente débil en la mayor parte de
los paises de la regidn y que aim en los casos en que tal apoyo ha existi-
do circunétancialmente, tales modalidades no han constituido la primera
prioridad. No parece razonable exigir €xito generalizado a una modalidad
empresarial que solamente ha nacido en los paises de la regi6n hace una
década. La presencia de FAP que se han consolidado, aunque pequefio en
nﬁmero,.induce a pensar que ellas son uﬂidades_empresariales técnicamente

viables.
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