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Laserie de seismanuales de CAPACITACION EMPRESARIAL que estamos presentando es
el resultado de una iniciativa del Instituto Interamericano de Cooperacién para la
Agricultura (ICA) a través de sus Unidades Técnicas: el Centro Interamericano de
Documentacion e Informacién Agricola (CIDIA), y el Programa de Organizacidon y
Administracién para el Desarrollo Rural (Programal lil), en apoyo al Proyecto Cooperativo
de Desarrollo Rural de los Paises del Area Sur (PROCODER), y con la participacién
especial del Programa de Adiestramiento y Estudios sobre Reforma Agraria y Desarrollo
Rural del Istmo Centroamericano y Republica Dominicana (PRACA).

Los presentes manuales estan destinados a empresas asociativas delsector agropecuario,
cualquiera sea su origen o su denominacion juridica. La elaboracion de estos manuales
responde a la estrategia que el ICA ha definido para responder, en el campo de la
capacitacion, alos nuevos desafios que enfrenta la agricultura de América Latina v el
Caribe.

Los temas, los destinatarios finales y la divisidon en fasciculos responde a una propuesta
formulada por el PROCODER. Este Programa Cooperativo agrupa a instituciones de los
cinco paises del Area Sur: Argentina. Brasil, Chile, Paraguay y Uruguay, que se ocupan
de acciones de desarrollo rural. Dicho Programa definid como una de sus actividades
prioritarias de mediano y largo plazo el fortalecimiento de la capacidad de gestion de
las empresas campesinas y de pequenos productores en la region.

A este esfuerzo inicial de PROCODER se unié PRACA, con la finalidad de fortalecer sus
actividades de apoyo ala gestidon empresarial de las organizaciones campesinas en los
paises centroamericanos y Republica Dominicana.
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El proceso de elaboracion de los seis manuales ha sido el siguiente. Una vez definidos
entre PROCODER, ~ _gyrama Il y CIDIA los destinatarios, drea temdtica y temas, un
equipo de experios de Uruguay, coordinados desde la Oficina del lICA en dicho pais,
elaboré los contenidos t€cnicos de los manuales. Posteriormente el CIDIA llevd a cabo
el frabagjo de diseno didactico y validaciéon de los mismos.

Teniendo en cuenta que los destinatarios finales pertenecen a diversos paises de
América Latina, este material requiere un proceso adicional ya iniciado de validacion
y adaptacion, que significard tener en cuenta la diversidad existente entre los paises en
aspectos como moneda, costos, lengua, semantica y otros. Por ello preferimos definir al
material en el estado actual en que lo estamos publicando, como *matriz de manual®,
y no como manual propiamente dicho.

Hemos considerado conveniente publicar esta "Matrizde manuales®, por la utilidad que
seguramente tendrd para otros paises de América Latina. Sin embargo, debemos
subrayarque paraserempleados en procesos de capacitacién, requerirdnseradaptados
a la realidad del pais.

Con los documentos que estamos entregando, esperamos contribuir efectivamente a
la formacion de recursos humanos que 1os desafios planteados por la modernizacion de
la agricultura requieren.

José Nagel Manuel O. Chiriboga
Director del CIDIA Director del Programal lil
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NTRODUCCION

En los Ultimos anos se han dado muchos cambios en la agricultura, lo cual
significa un gran desafio para los agricultores.

Han aumentado los precios de los insumos y 10s equipos agricolas, pero
también han disminuido los precios internacionales de muchos productos
que eran la base de la economia en las diferentes regiones. Ademas, han
aparecido nuevos productos, apetecidos por 1os consumidores, que
requieren modernas técnicas productivas, algunas de ellas totalmente
desconocidas por los agricultores. Asi también, hemos sido testigos del
cambio en las formas de comercializacion de los productos agricolas.

Todolo anteriormente citado, obliga al agricultor atener mayor cantidad
de capital y a conocer el manejo de las nuevas tecnologias para poder
estar presente en el mercado.

La empresa asociativa rural viene a ser una buena alternativa para que 1os
agricultores se organicen y puedan mejorar las condiciones de
funcionamiento y rentabilidad de sus empresas agricolas individuales. Es
por eso que, a través de este manual, gueremos diferenciar claramente a
la empresa asociativa rural de otros tipos de agrupaciones de agricultores,
sufuncionamiento, caracteristicasy ventajas. De esamanerase les brindard
la oportunidad de mejorar las condiciones ya existentes.

ORGANIZACION EN LA EMPRESA ASOCIATIVA 9
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1. {SOMOS UNA EMPRESA ASOCIATIVA!
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Juan Lara, vecino de "El Progreso” y Checho,
vecino de “Las Lomas”, ademds de su antigua
amistad, tienen ahora muchas otras cosas por
compartir. Ambos son dirigentes de una empresa
asociativa y a los dos les preocupa la
responsabilidad que tienen.,

Una tarde, mientras compartian una taza de café
comentaban lo diferentes que fueron las cosas
anos atrés.

-Es asombroso cémo han
cambiado las formas de
comercializar los productos . Me

'@ acuerdo cuando mi papad iba al
« mercado del pueblo a vender

000

Por eso ellos creen que la idea de participar en
una empresa asociativa rural es una forma de
mejorar las condiciones de sus actividades
agricolas individuales, pues a través de ella:

compran los insumos para los socios
comercializan las cosechas

prestan servicios de laboreo con maquinaria
brindan asesoria sobre técnicas productivas
realizan muchas otras tareas propias de los
rubros productivos de la regidn.

U los frijoles a los vecinos.

-En cambio ahora la

comercializacion se esta
transformando en una 000 ‘

negociacién internacional en =

¢ )
la que participan otros 7 @ )
intereses. De ahi la necesidad
de formar empresas V4
asociativas.

Una empresa asociativa rural es aquella que un
grupo de agricultores organiza con la finalidad de
mejorar las condiciones de funcionamiento y
rentabilidad de sus empresas agricolas individuales.

-¢, Qué dirian nuestros abuelos si
supieran que somos dirigentes
de una empresa asociativa?

-iPero muchacho! ¢ Qué es eso de
dirigente?, pregunta Luis.
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A pesar de la poca experiencia empresarial que
tenemos, por la confianza que han depositado en
nosotros los demas socios, nos encontramos
dirigiendo, una empresa en donde tenemos el
deber de rendir cuentas de lo que hacemos al
resto del grupo.

.....

- Es por eso que tenemos que desarrollar toda
nuestra capacidad como dirigentes, asegura
Juan. Y para lograrlo no debemos olvidar que
tenemos que ser capaces de:

o Observary analizar larealidad internay externa
en que se desenvuelve nuestra empresa.

e |dentificar las alternativas de accién mas
adecuadas para lograr los objetivos de Ia
empresa.

e Decidir y poner en prdactica las actividades
oportunas y ademds controlar los resultados.

o Tenermuy claros lasmetas personales del grupo.
y estar atentos a que se logren.

Conozcamos las caracteristicas y situacion de
nuestra empresa

¢,Cudndo nacid la empresa que usted dirige?
¢,Cudl era la finalidad para crearla?

¢ QuUEé caracteristicas tenian los agricultores que la
crearon?

¢Cuantos eran?
¢,Ddnde se localizaban?
¢, Qué producian?

¢, Qué tareas hacia la empresa asociativa?

¢, Qué aportaron 10s socios para que funcionara la
empresa? ¢ Capital? ¢ Fijaron una cuota?

¢, Hoy se mantiene la finalidad inicial o cambib?
Si cambid: ¢ Cudl es hoy?

¢,Desde cudndo?
¢ Por qué?
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{Qué caracteristicas tienen hoy los agricultores
socios?

¢cudntos son?
¢,Dbnde se localizan?
{Qué producen?

¢ Cudles son las tareas que realiza la empresa
hoy?

En relacién con insumos

En relacién con comercializacion
En relacién con servicios

En relaciébn con otros

¢, COmMOo se obtiene el dinero para las actividades
de la empresa?

¢Cudl es la diferencia que usted percibe entre
dirigir su empresa individual y participar en la
direccién de la empresa asociativa?

Por ejemplo:

Para tomar una decisién en su casa ¢con quién
consulta?, ;qué cosas tiene en cuenta?

Para tomar una decision en la empresa aso-
ciativa ¢con quién consulta?, ;qué aspectos
liene en cuenta?

¢Qué sucede si pierde dinero o si gana en un
negocio en su empresa?

(Qué sucede si pierde dinero o si gana en un
negocio en la empresa asociativa?

¢Son las mismas actividades productivas las que
se redlizan en su empresay las que se efectian
en la empresa asociativa?

¢Con quién consulta o a quién recurriria para
conocer m@s acerca de una actividad en su
empresa o en la empresa asociativa?

°3 Q0

¢ @
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2. i{SOMOS PARTE DE UNA CADENA!
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Juan Lara siempre ha defendido el frabajo que se
hace en grupo, por eso explica a los socios de la
empresa asociativa de "Ei Progreso” que los
agricultores, como empresa, son parte de una
cadena.

El fruto de nuestro frabajo pasa de nosotros como
agricultores a los acopiadores que juntan y
almacenanlos productos, hasta tener cantidades
suficientes para abastecer el mercado.

De estos acopiadores o centros de
almacenamiento, los productos pasan aindustrias
que los procesan y los dejan en la forma como
seran utilizados por los consumidores.

Hay productos que pasan de las industrias a los
escalones comerciales formados por los
mayoristas, exportadores, importadores,

distribuidores y otros, antes de llegar al lugar o
comercio donde el consumidor los compra.

Cadavezgueun prodiucto combya 2 emple o
se da una lucha por el grecio gue el comprac.ar
pooordal vend 2o Y como en tedalucna,
siempre picrde el mas cebii.

Andrés interrumpidé y dijo: -en este caso el més
débil es aquel que tiene menos alternativasy la
necesidad urgente de concretar el negocio.

En esta cadena, si los agricultores estamos solos
seremos un eslabdn débil y vulnerable.
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Juansiguié diciendo: -con el dinero que obtenemos
de la venta, los agricultores debemos recuperar
lo que gastamos en producir.

-Y si hemos tenido que solicitar crédito para
comprar las semillas, arreglar una maquina o
cualquier otro gasto, debemos pagarlo cuando
vendamos la cosecha.

-,Cudndo se rompe esta cadena?, preguntd
Marta.

-Cuando a los consumidores no les gusta el
producto o prefieren otro, o también si 10
encuentran muy caro, respondié Juan.

-Si esto sucede., nuestra actividad como
agricultores perderiasusentidocomercial. Ademés,
disminuirian nuestras posibilidades de vender los
productos.

Y entonces... -interrumpidé Marta- los mayoristas,
distribuidores y minoristas no le podrian vender a
los consumidares, y porlo tanto, no le comprarian
a lasindustrias 0 acopiadores y los acopiadores
no nos comprarian a nosotros los agricultores.
Oseaque...

jSe romperia la cadena!
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¢Por qué?, preguntd Luis.

Porque cuando negociamos con [0S
proveedoresdeinsumos o0 herramientas siempre
sOomos muchos agricultores y muy pocos
proveedores, por |0 que la posibilidad de elegir
mejor precio, mejor producto y mejor forma de
pago es menor para nosotros, dijo Juan.

iClaro! exclamd Andrés, siempre somos muchos
agricultores ofreciendo productos y muy pocos
los compradores.

Es por eso que el precio de los productos
siempre tiende a baqgjar hacia el lado del
agricultor, a no ser que haya escasez por No ser
época de cosecha o porque por algun motivo
haya mucha demanda.

&Y eso se puede remediar?, siguid preguntando
Luis.

En algunos casos la empresa asociativa lo que
hace es mejorar las condiciones de la pequena
empresa del agricultor.

Para lograrlo se valen de:

e Aprovisionamiento de insumos (semillas,
fertilizantes, bolsas) Asi, el agricultor logra
seguridad en la entrega., precio normal en
relacion con el mercado, calidad adecuada y
forma de pago apropiada.

¢ Utilizacion de maquinaria. El agricultor puede
aumentar su productividad utilizando maquinas
0 herramientas y pagando una cuota por
usarlas.
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- Informacidén y conocimiento sobre técnicas
productivas. La empresa le da al agricultor
informacién sobre nuevas técnicas de
produccidén,cémo aplicaras,y ademasio ayuda
a analizar problemas generales de su pequena
empresa. Para esto contrata aun técnico o un
equipo de asesoria técnica.

- Incremento de la superficie productiva. El
agricultor aumenta la tierra disponible
mediante el acceso a una parcela
administrada por la empresa asociativa.

Otras empresas asociativas permiten que el
agricultor tenga acceso a una parte mayor del
precio final que paga el consumidor y el producto.
Para lograr esto necesita desarrollar actividades
como las siguientes:

e Acopio, clasificacion y venta.

El agricultor se beneficia porque se manejan
grandes volumenes y eso le permite ir al mercado
con una oferta clasificada por calidades.

- Ademas -intervino Maria- cuando son varios
productos complementarios, la oferta aumenta
de valor. Esto seria muy dificil que lo consiguiera
cualquiera de nosotros estando aislados.

Juan siguié diciendo: -ademdas, el
almacenamiento o conservacién de productos
es muy importante y la tarea de almacenar la
produccidn permite generar un mayor valor del
cual se beneficia el agricultor.

Lo emnracn nenciativa
pormite ol aoriciling
Mliiis2 en ki cuoena de
Coodusciinconmis funan,
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3. ¢CUALES LA DIFERENCIA?

Chjetivo

Que of diricente conozca lus principales
caractensticas do s cperdcionas Gue rachza su
arrpresay pusda analzar las corsacuancias
A2 las misiras,
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A ASOCIATIVA ABASTECEDORA

Juan y Checho siempre discuten sobre los asuntos
que favorecen al agricultor. Ellos, como dirigentes,
se preocupan de que las cosas salgan lo mejor
posible para todos.

Checho le decia a Juan que una empresa
abastecedora de insumos compra grandes
cantidades de estos y los puede pagar de dos
formas:

Los paga al contado u obtiene un crédito del
proveedor. La ventgja de pagar al contado es
que tiene la posibiidad de conseguir mejores
precios con diferentes proveedores, mientras que
si compra al crédito solo o puede hacer con
quien le venda de esta forma.

Juan senalaba que también el agricultor puede
pagar los insumos de diferente manera:

¢ adelantando el dinero ala empresa asociativa.

e pagando en el momento en que recibe los
insUMos, o

- pagando cuando venda la cosecha.

Arrbcs concluyeicn qu2 esto le paorriiie a la
ervorcsa seciliva conmerunac oy L par
lacomzra-ventace ics insumos. FPzropara
eldailadssorardrunceris o ha e
o cle grocueie poimita cuhrirel prooo Q
SUS LIOVIELOIESs Cuitzs Q2 p i i onascs
vorlavenia alos soics.
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Checho seguia diciendo a Juan que la empresa Juan interrumpid y dijo que cuando los productos

comercializadora de productos puede: se venden en forma natural, los criterios del precio
son parecidos al caso de la empresa
acopiar los productos abastecedora de insumos. Pero cuando hay que

procesarlos, 10os niveles del capital de trabgjo
aumentan y debe buscarse entonces la solucién
apropiada.

- Es por eso que el agricultor puede:

e Enfregar la cosecha y cobrar cuando sea
vendida, con un precio minimo o sin él.

DN O
" 1 1)

N
S22\

a\

e Enftregar la cosecha con un adelanto vy
reliquidar cuando sea vendida.

y procesar los productos ¢ Entregar la cosecha cobrando un precio fijo

{

(=—=g
OF¢
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- (A qué precio vende la empresa asociativa en
el mercado?, pregunta Checho.

Juan explica asuamigo que el preciode ' untaen
el mercado depende de varias cosas: adelantos
al productor, reliquidacién final, costos de
comercidlizacion y excedente para la empresa
asociativa

- ¢De donde saca la empresa el capital?, insiste
Checho.

- Hay varias formas, responde Juan:;
e Por el aporte de 10s socios.

e Por préstamos de bancos. proveedores o
prestamistas.

» Conlosexcedentes o gananciaslogradas por
el funcionamiento de la empresa.

¢ Por donaciones 0 ayudas que recibe.

El aporte de los socios es la clave para
doemostrar que realmente la empresa es
asociativa.

-¢En qué forma aportan los socios el capital?
Puede ser:

¢ Que cada socio aporte una cantidad inicial, o

seqa, una suma que debe pagar como requisito
para entrar a formar parte de la empresa.

Que cada socio, mensualmente, pague una
pequena cuota.

Cuando el socio entrega los productos
cosechados cobrando un adelanto, que se
supone es solo una parte del valor de la
cosecha, se da una diferencia entre el valor de
mercado al cual podria acceder el productor
en el momento de la cosechay el adelanto
que recibe. Esa diferencia se considera como
un aporte de capital de trabagjo.

Realizando actividades solidarias, como por
ejemplo, trabajar algunas horas diarias en la
construccion de galpones, silos u oficinas. Esas
horas de trabajo voluntario del socio se
convierten luego en capital de la empresa
asociativa.
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¢,ENn qué puede utilizar la empresa el capital?

¢ Enlaconstruccion de galpones, oficinas, silos. O
sifueranecesario, parapagar el arrendamiento.

e Para comprar maquinaria y equipos y dar
servicios a los socios en el laboreo de las tierras
O para manejar los productos e insumos dentro
de la empresa.

e Para adelantar pagos a los proveedores de
iNSUNMOS, a sus operarios 0 A los Socios.

Sncoritaino senaposible casarrellar
ningura aeliviued producive,

El capital propio y el aporte que readlizan los socios
alaempresa, dard seguridad a terceras personas
que estén dispuestas a facilitar préstamos, dar
donaciones o hacer inversiones asociadas.

APORTE
DE LOS SOCIOS

ELEMENTO
CLAVE

CUOTA
INICIAL

CUOTA
MENSUAL

ACTOS
COOPERATIVOS

ACTIVIDADES
SOLIDARISTAS
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-YO s&€ que hay dos tipos de capital, comentd Ademdas tenemos el capital de trabajo que es el

Checho. dinero en efectivo que tiene la empresa y todo lo
que posee para la venta como mercaderias,

El capital fijo que lo constituyen los € ..cios, la productos e insumos que pueden transformarse

maquinaria, los equipos, las camaras frigorificas, en dinero en corto tiempo.

las balanzas y otros.

También entran aqui las deudas en un periodo
corto de tiempo. Este capital de trabagjo es el que
hace posible que la empresa les adelante dinero
a los socios por las cosechas o que pueda
comprar insumos.

r 4
LA

£
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- (Que significa el excedente en una empresa
asociativa?, pregunté Juan.

-Bueno diio Checho, el "excedente neto" o
‘canancia neia’ en la empresa asociativa es la
crobicned da dinaro que queda de garanciapor

fas operaciones de servicios al socio y de ia
venta cie los procductos da los socios, después 2

deducir los costos y gastos de operacion.

- Y en qué gasta la empresa el excedente?,
sigue preguntando Juan.

Checho pensd y dijo que hay varias formas de
invertir el excedente; las mas usuales son, por
ejemplo, cuando la empresa tiene una cantidad
definida para pagar la compra de semillas. Si el
precio de las semillas sube, la empresa necesita

qgjustar el dinero, y lo hace tomédndolo de los
excedentes. O bien, si nuestra empresa hace un
préstamo al Banco por USS$1000 vy los tiene que
pagar en dos cuotas de USS500 més el 10% de
interés anual; cuando la empresa paga los
primeros US$500, su capital de trabajo disminuye,
pero si se repone ese capital con parte de los
excedentes, entonceslaempresapodrdmantener
el mismo capital de trabagijo.

También el excedente se utiliza para el
mejoramiento de los servicios que ofrece a los
socios de la empresa, por ejemplo comprando
maAaquinas nuevas para clasificarla cosecha vy
asi lograr un mejor precio por la comercio-
lizacién de los productos en el mercado o para
pagarle bonificaciones e intereses por susacciones
Q los socios.
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- (Y cuando no hay excedentes?

- Tendriamos una pérdida para la empresa

asociativa.
Una pérdida significa
que el ano préximo habra
menos actividad en la empresa,
oo porque disminuye el
//@ S 0 capital de trabgjo.
Q

-En este caso, los

socios tendriamos
que aportar el dinero,

O la empresa tendria
que aumentar su
endeudamiento.

Cuando hay pérdidas hay menos...

-capital de trabagjo
-operaciones
-comisiones

Cuando hay pérdidas hay mas...

-endeudamiento
-desconfianza
-posibilidades de quiebra

g
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4. iBUSQUEMOS LA MEJOR FORMA DE HACERLO!

Objetivo
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Busquemos la mejor estrategia para vender los productos, definamos los
pasos a seguir y cuidemos la competencia.

Aquellanoche, los miembros del Consejo Directivo
de Asolomas se encuentran reunidos en su sesidon
mensual.

Todos tienen muy claro el tema, buscardn la
mejor estrategia para vender sus productos,
definirGn los pasos a seguir y cuidardn de la
competencia.

EstGn conscientes de que la capacidad de
generar excedentes depende de la
competividad conque se desenvuelvalaempresa
asociativa.

Como era costumbre, Checho inicié la discusion.

- Son varios los mercados que debemos cuidar:

¢ lacompetenciaconlosproveedoresdeinsumos
y servicios a los socios agricultores.

¢ |la comercializacién de los productos en la que
tenemos que buscar estrategias adecuadas
para cada producto teniendo muy en cuenta
que muchos de ellos son perecederos.

Esto nos obliga a efectuar la comercializacion en
muy corto plazo debido al riesgo de pérdida del
producto.

Un vecino agregd: -todos estamos conscientes de
que la competitividad de la empresa asociativa
no significa sblo ser agresivos frente al mercado,
sino que debemos ser muy eficientes en todas las
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tareas y para lograr esa eficiencia es necesario

tener una planificacién estratégica y una Como e;em?k? d? toﬂaliz?sdte;\egqu:
organizacion flexible que nos permita ir esuficiente co;:upc:)deer \:gngg
cambiando el rumbo, segln sea necesario. 7@ S 09 los insumos @ un precio menor que los
{ que ofrecen las empresas de la zona
Entonces jdefinamos estrategias!, dijo Checho. U
Todos los miembros del Consejo estan de acuerdo
en la necesidad de tener muy claros algunos Ejemplos de debilidades pueden ser:
aspectos como: .\ etener equipo 0cioso, o un
00 alto porcentaje de pérdidas de
e La misién de la empresa asociativa. O los productos aimacenados.
e El ambiente en que se mueve la empresa E
asociativa identificando las oportunidades y
amenazas externas Ejemplos de oportunidades son:
, . e la aparicién de nuevas tecnologias
¢ Lareadlidadinterna de la empresa, detectando para reducir costos
lasfortalezas y las debilidades para luego definir e la existencia de crédito
las estrategias. \ ela mala calidad de los
[ﬂ”‘ T productos o servicios que ofrece la
Todo esto nos lleva aun FODA: e competencia.
o v\j Ejemplos de amenazas:
‘“}5\"@ <\Z\‘ eel nimero creciente de competidores
o *\_\-/ « la disminucién del poder adquisitivo
K ) — de la poblacién que consume los productos
T \\D) que procesa la empresa
e las calamidades climdéticas y el aumento
de los precios de los insumos
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- ¢ Coémo podriamos elaborar el FODA?, pregunta
Marta

- Siguiendo estos pasos, dice Checho:

o |dentificar las debilidades y fortalezas de la
empresq.

e Asignarles prioridades, o sea,acomodarlasde
la md&s importante a la menos importante.

¢ |dentificar las oportunidades y las amenazas
en el ambiente.

Unavez dolridosy croancaddas, hoy gue noenoor
enlcs rr;d Jascue se van atomar parg
crorovecho s eoodunivnd s, ¢osnnnl arie s

fortc ‘“zc:" naut: c.l zarlos emeanoras
y corregir las dekiidadsas.

Elandlisis FODA debemoshacerlo periddicamente,
pues las condiciones siempre estdn cambiando. O
seq, que lo que hoy es una debilidad, manana
puede ser una fortaleza, como por ejemplo la
calidad de los productos.

Ademds es necesario tener la informacién
disponible a través de la radio, la prensa o las
encuestas.

Sl la empresa no dispone de la informacién
necesaria, puede recurrir a asesores.

Para terminar la reunién, Checho pidié a sus
companeros que juntos frataran de contestar las
preguntas que lesiba a entregar, las cuales habia
conseguido su amigo Juan Lara, a fin de andlizar
el medio ambiente en que se desenvuelve
Asolomas.




En sintesis:

La capacidad de generar excedentes netos enla
empresa asociativa depende de su nivel de
competitividad.

La competitividad estd sostenida por una alta
eficiencia en todas las dreas de la empresa, y
puede lograrse a través de una cuidadosa
planificacién estratégica y una organizacién flexi-
ble frente alos cambios.

Laformulacién de estrategias, esto es, los caminos
aseguirparaellogro de los objetivos, esuna etapa
del proceso de planificacién.

El andlisis del medio en que se desenvuelve la
empresa, asi como el andlisis interno (FODA), son
la base para la identificacién de estrategias que
permitan cumplir con la misidn y objetivos de la
empresa.
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5. {CAPACITEMONOS PARA ORGANIZAR Y ADMINISTRAR MEJOR

Obielivo:

QU el clicente reforozoa las aferentes Gieds gL
debeo adminisrar N sU Cmprasa y 163 principares
componciiics dot proccao de administirac.on.,
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Juan Lara, un agricultor, tenia su pequena
empresa. Undiadecidid integrarse a unaempresa
asociativa, y hoy es dirigente de la misma. Ha
encontrado que la administracion es diferente en
cada una de ellas.

Si bien tanto su pequena empresa como la
asociativa son empresas, en el sentido de que son
organizaciones que persiguen fines economicos,
él se enfrenta a una redlidad diferente en la
empresa asociativa, ya que ésta se encuentra
integrada por un grupo de personas, que definen
sus objetivos en comun.

A la hora de tomar decisiones, como directivo
debe interpretar y representar la voluntad de los
socios, y asu vez, debe compartir actividades con
otros directivos.

Debe unirse a un grupo de personas para lograr un
objetivo comun, por lo que se pone a prueba su
capacidad de liderazgo. Maneja un mayor
nUmero de personal, tiene necesidad de delegar.

Requiere de mayor especializacion en un area
que antes no era la prioritaria en su empresa
agricola (por ejemplo, el manejo de inventarios en
una empresa asociativa comercializadora de
iNSUMOS).

Como dirigente, Juan senala las principales
funciones de la empresa asociativa:

e Producir (Grea de produccidén)

e Vender lo que producen (drea de

comercializacidn o mercado)
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e Manejar los aspectos financieros (area
financiera)

* Manejar personal (Grea de manejo de personal)

e Relacionarse con los asociados (drea de
participacién social de los asociados)

Cuando un agricultor tiene una empresa y estd
solo, estas areas se concentran en él.

En cambio enlas primeras etapas del desarrollo de
una empresa asociativa esas funciones se
distribuyen entre algunos miembros del Consejo
Directivo y algunos socios colaboradores.
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Area de produccion

Aqui lo importante
es el producto.

Bgjo esta drea ubicamos todas las actividades
que tienen como objetivo lograr, mediante un
proceso productivo, un bien o servicio destinado
al mercado.

Dependiendo de la naturaleza de la empresa, el
grado de complejidad puede ser diferente.

Un caso no muy complejo es la empresa
abastecedora de insumos donde las tareas que
aseguran brindar el servicio alsocio tienen que ver
con:

la organizacién del espacio fisico

recepcion de grandes volumenes de insumos
fraccionamiento

acondicionamiento que asegure mantener la
calidad de los insumos

control de inventarios

control de calidad

tfransporte dentro de la planta

seleccidon y mantenimiento de madaquinas y
equipos

e otros

e & o o

e o o o

En el caso de unacomercializadora de productos,
segun el grado de perecimiento del producto,
algunas de las actividades podrian ser:

erecepcién del producto
eclasificacién y empacado
ealmacenamiento en cdmaras de frio y otros.
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Enunaagroindustrialas actividades posibles serian:

e seleccionar los equipos y la maquinaria.

e asegurar el abastecimiento de las materias
primas.

e controlar la calidad de las materias primas.

e disenar una planta para poder realizar los
procesos de manera eficiente.

e almacenar las materias primas, los productos en
proceso y los productos terminados.

e controlar la calidad del producto.

Area de Comercializacion

Area Financiera

AQqui se maneja
el dinero de la empresa.

Los m&s importantes son
el cliente y sus necesidades.

Juan como dirigente, junto con los socios, fienen
que definir ,aquiénsele vaavender elproducto?,
¢en cudl lugar se va a vender?, ¢, qué dias se vaa
vender?, ;cudl va a ser el precio del producto? y
darlo a conocer.

e Debemosasegurarnosde que laempresatenga
eldineronecesario pararealizar sus actividades.

e Que el dinero obtenido de afuera (préstamos)

se pague eneltiempo apropiadoy conintereses
justos.

o Controlar que los pagos se hagan a su debido
fiempo.

o Estarpendiente de lasituacibnecondmicadela
empresa.

o Organizar el manejo de la contabilidad.

e Llevar el control de las entradas y salidas de
dinero.

L
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Area de Personal

Oo 7
o AQui se agrupan las

> @ ) actividades relacionadas con
las personas de la empresa.

seleccionar el personal.

capacitar al personal.

crear un buen ambiente de trabqgjo.
motivacién y evaluaciéon del desempeno del
personal.

Area de participacion social de los asociados

En esta area se encuentran
0 0 |las actividades que procuran

el bienestar personal
o

4

de los socios.

Juan les dice a sus amigos: -Si establecemos
objetivos, trabajaremos paralograrlos, revisaremos
lo que hemos hecho y cémo lo hemos hecho...

jEstamos administrando!

Para lograr una buena
administracion debemos
desarrollar una serie

de habilidades.

Eso si, dentro de la buena administracidon hay
cuatro actividades importantisimas que no
debemos pasar por alto:

e atender las inquietudes de |0s socios.

e procurar que los socios se identifiquen con los
objetivos de la empresa.

e escucharytomarencuentalasopinionesde los
SOCIOS.

Planificar

Es escoger el camino que recorreremos.
Tenemos cudles definir qué cosas queremos
lograr y qué vamos a hacer para lograrlas.
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O seq, saber qué se va a hacer en el futuro. S
planificamos sabremos:

qué tenemos por hacer

cémo tenemos que hacer las cosas
cudndo tenemos que hacer las cosas
quién tiene que hacerlas.

Porejemplo. nuestro objetivo esaumentarlas ventas
en un 15%. Para lograrlo:

Analizamos los medios que podemos utilizar y los
escribimos:

ebqjar los precios

ehacer promocién

eser mas eficientes

emejorar el proceso de elaboraciéon
ereducir los costos.

- {, Por qué es necesario planificar?, pregunta Luis.
Porque:

¢ Nos ayuda a encontrar el mejor camino

¢ nNos permite conocer los puntos claves de los cuales
va a depender el éxito

¢ nos mantiene informados

¢ nos permite hacer rGpidamente gjustes

* nos permite darnos cuenta de los errores y corregirlos

¢ Nos ayuda a tener mejor comunicacion

* nos permite mejorar la eficiencia de la empresa
* nos ayuda a evitar errores.

Uno de los aspectos centraies
de la planificacion s
definir los objetivos

Juan indica que los objetivos:

deben ser muy claros.
deben estar bien eiaborados.
Deben cumplir con ciertos requisitos:

e MEDIBLES, que podamos
alcanzaron o no.

o ALCANZABLES, que se puedan lograr.

o REALISTAS, que se tengan los medios y las
condiciones necesarias para lograrlos.

o ESPECIFICOS, que se puedan comprender
facilmente, sin necesidad de muchas
explicaciones.

o ACOTADOS, que esté definido el tiempo en el
que se van a lograr.

saber si  se
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El otro asunto es Organizar La empresa puede organizarse

Es necesario organizar para quelos socios delaempresa * definiendo las tareas.
sepan: e agrupando las tareas parecidas.
e asignando las responsabilidades.
e ;cudl trabgjo tienen que hacer? ¢ haciendo un grafico o cuadro donde aparezcan los
,.cémo tienen que hacerlo? cargos que existen en la empresa y las relaciones
e (;cudles son sus responsabilidades? entre ellos. '
e elaborando un reglamento interno en el que
aparezcan los derechos y deberes de los

trabajadores.
Estos son los cargos que
pueden existir en una ASAMBLEA
empresa asociativa: GENERAL
COMITE DE EDUCACION
CONSEJO DE
ADMINISTRACION
COMITE DE CREDITO
GERENCIA
ASOCIADOS COMITE DE VIGILANCIA
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Dirigir es ofro asunto importante que tenemos que
saber hacer. Esto significa conseguir que las personas
cumplan con sus trabajos de la mejor manera posible
y para esto necesitamos:

o estar preparados para dirigir

¢ saber relacionarnos bien con las personas

¢ tener capacidad de delegar o asignar
responsabilidades a otros.

: | Aduf Io;
lideres son muy
importantes.

Las empresas asociativas son dirigidas por la Junta
Directiva y el Gerente.

Para que existan buenas relaciones entre ellos,
deben tomar en consideracion:

conocer muy bien las funciones de cada uno.
realizar un control permanente de la
administracion.
hacer reuniones con frecuencia.
establecer normas y procedimientos de frabgjo.

definir atribuciones y responsabilidades.

ORGANIZACION EN LA EMPRESA ASOCIATIVA || 47




Lajuntadirectivanole exige cuentas algerente.
No se tienen claros los objetivos de la empresa.

Hay actitudes muy individualistas en los
asociados.

Los intereses de los asociados no son tomados
en cuenta.

No hay estimulo cuando se hace una buena
administracion.

Juan pide a los socios evitar que las buenas
relaciones se quiebren.

iSit -dijo Luis- a veces las personas no saben
exactamente cudles son sus funciones. O bien, las
recomendaciones del gerente no son claras.

-Puede que se asignen tareas sin consultar a las
personas afectadas.

-El gerente tiene recargo de funciones.

-Lajunta directiva no se concentra en los asuntos
importantes.

Amigo, recuerde que el
primer paso

para poder resolver los
problemas es reconocerlos.
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Juan, después de escuchar a Luis sigue hablando
sobre el Ulfimo punto que deben tener presente y
es Controlar, para lo que se necesita:

e saber si se ha cumplido con lo plar.cudo
e observar si lo que se planed se puede readlizar
e corregir los errores oportunamente

- ¢Cudndo tenemos que controlar?, pregunta
Maria.

- Generalmente se hace afin de ano, evaluando
los resultados del trabajo que se realizd durante
losdoce mesesy apartirde ahise hacenreformas
y se fijan nuevas metas, responde Juan.

Se pueden controlar estas areas:

Comercializacién. Si el plan de ventas se ha
cumplido. Puede usarse el siguiente cuadro.

CUADRO COMPARATIVO DE VENTAS

TIEMPO PRODUCTO VENTAS VENTAS
PLANIFICADAS |  REALIZADAS
Produccién. Si el plan de produccién se ha

cumplido en la cantidad y calidad previstas.

CUADRO COMPARATIVO DE PRODUCCION

TIEMPO PRODUCTO PRODUCCION | PRODUCCION

PLANIFICADA REALIZADA

Materia prima y productos terminados. Anotar la
entrada o salida de los productos.

TARJETA DE EXISTENCIA
Articulo:
Caracteristicas:
FECHA | ENTRADAS | SALIDAS | SALDOS FIRMA

[
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Personal. Todo lo relacionado con los recursos
humanos de la empresa.

CONTROL DE MANO DE OBRA

NOMBRE Y APELLIDO HORAS TRABAJADAS O
UNIDADES PRODUCIDAS

Finanzas: El uso del dinero de la empresa.

CONTROL DE PRESUPUESTO

Mes:

DETALLE PLANIFICADO REAL

Para que un sistema de control sea bueno debe
ser:

o OBIJETIVO: que se base en hechos reales.

e RAZONABLE ECONOMICAMENTE: el control no
debe ser mas costoso que lo que se controla.

 OPORTUNO: hacerse a su debido tiempo.

e CLARO Y ESPECIFICO: que no dé lugar a
confusiones.
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Ejercicio

) A continuacién le sugerimos algunas preguntas que lo pueden ayudar a analizar
el ambiente de suempresa. No tiene por quéresponder atodas, es solamente una
guia. Haga el esfuerzo de identificar si se le escapd algo importante y de eliminar
aquello que considera menor.
A partir del andlisis, identifique oportunidades y amenazas para su empresa.

a) (Qué pasa en lazona?

El dirigente debe manejar, con la mayor precisidn posible, qué pasa en la zona
donde esta radicada la empresa asociativa.

¢ Qué cantidad de empresas agricolas hay en la zona?

¢Cudntas son socias?

¢ Qué tipo de empresas son?

Por ejemplo:

Hay 15 empresas de 2-4 hectareas, que producen horticultura, preparan la tierra
con caballo, ninguna es socia y no tienen excedentes.

Hay 20 empresas de 6-10 hectdreas, que producen maiz y cerdos, preparan la
tierra con tractor, 10 son socias; adquieren insumos, y tienen excedentes.

¢, Cudles otras empresas compiten con la sociedad en la zona?
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c) ¢(Qué pasa en el sector de agricultores del pais?

-¢Se estan produciendo cambios importantes en los rubros productivos?

-¢Son cada vez mds pequenas las parcelas? (Se estd produciendo una
concentraciéon importante de tierra en grandes unidades?

- Qué estd pasando con la poblacién rural? ;Emigra a las grandes ciudades?
¢Cambia de trabagjo o empleos en pueblos cercanos pero se queda viviendo en
la zona?

¢Codmo han evolucionado las asociaciones de agricultores (gremiales, de
desarrollo rural, empresas asociativas)?

*;Qué hacen?

*;, Qué exigen a sus socCios?

e, COmo son vistas por los socios de la empresa?

¢ Existen organizaciones que agrupen a empresas asociativas y operen
complejos agroindustriales?

¢ Qué relaciones han tenido con la empresa?
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Finanzas

-¢Cudles son los recursos de capital que se usan y cudles se deberian usar?
-¢,Cudles son los riesgos en la empresa?
-¢,Qué controles deberian existir?

Clientes

-¢ Quiénes son los clientes?
-, Como consideran los clientes la calidad, precio, forma de entrega, de los
productos?

Proveedores
-¢ Quiénes son los proveedores?
-¢La empresa tiene algun trato especial con el proveedor, o por el contrario no
es de interés?

Pueden ser proveedores de insumos, maquinaria, u otros productos para uso
de la empresa.

Personal
-¢ Qué piensa el personal sobre la empresa?

-¢Qué sabe la empresa acerca del personal en cuanto a edad, capacidades,
potencial, rotacién?

-¢ Estan definidas sus tareas y son evaluadas periddicamente?

m m ORGANIZACION EN LA EMPRESA ASOCIATIVA
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