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PRESENTACION

a Central Café y Cacao del Pert presenta este trabajo, producto del esfuerzo y compromiso conjunto de una
serie de actores que han ido dejando su experiencia en la construcciéon de un proyecto que tras afios de
esfuerzo logra al fin materializarse en el presente manual.

La Central Café y Cacao del Peru, fundado el 14 de marzo del afio 2003, es una organizacién de segundo
grado, conformada por mas de nueve mil pequefos agricultores cafetaleros y cacaoteros peruanos organizados en
once cooperativas agrarias; organizaciones que con gran esfuerzo han posicionado con mucho éxito nuestro café y
cacao en el mercado internacional.

En su etapa inicial este proyecto, llamado Escuela de Dirigentes, se desarroll6 como un programa de capacitacion
basado en competencias, orientado a fortalecer las capacidades de gestion de los dirigentes cooperativistas cafetaleros
y cacaoteros que aporten activamente en el desarrollo de su empresa y fortalezcan el movimiento cooperativo en el
Pery; todo ello desarrollado bajo criterios de sostenibilidad y equidad de género.

Sin embargo, nos dimos cuenta que esta necesidad de capacitacion no era exclusiva de nuestras bases cooperativas
cafetaleras y cacaoteras, por ese motivo, decidimos ampliar la cobertura del programa, es asi que nace ELCA: Escuela
de Lideres Cooperativistas Agrarios, para todas las organizaciones que funcionan bajo el modelo cooperativista.

Como sabemos, el dirigente cooperativista cumple un rol fundamental en el desarrollo de su organizacién, pues es
quien representa a la cooperativa: organiza, planifica y controla la marcha técnica y administrativa de la institucion,
cumpliendoy haciendo cumplir los acuerdos y los estatutos, ademas es el encargado de orientarla hacia el éxito a nivel
internoy en su relacion con la comunidad y los mercados; desempefa estos roles a través de los 6rganos establecidos
en la Ley general de Cooperativas y a nivel de su estatuto: Consejo de Administracién, Consejo de Vigilancia, Comité
de Educacion, Comité de la Mujer y la Familia, entre otros.

Por ese motivo la Central Café y Cacao del Perti considera importante el desarrollo de esta iniciativa que no se hubiera
materializado sin el apoyo de la las fuentes cooperantes SOS FAIM y la DGCD de Bélgica y el Programa de Desarrollo
Alternativo en el Perd con apoyo de USAID; asimismo, agradecemos el apoyo de nuestras cooperativas base, asi como
el aporte de los dirigentes, administrativos y técnicos cooperativistas y los alumnos y alumnas que integran nuestro
primer grupo de egresados, quienes con su analisis critico y sus opiniones basadas en su propia experiencia, nos han
permitido delinear nuestros conceptos y hacerlos mas viables a una realidad, a su realidad.

DAVID M. SAMANIEGO TERREROS
Presidente Consejo Directivo

CENTRAL CAFE Y CACAO DEL PERU






RESUMEN

ESCUELA DE LIDERES COOPERATIVISTAS AGRARIOS - ELCA

omo organizacion cercana al desarrollo del mundo cooperativista cafetalero y cacaotero, hemos visto con

agrado que en los ultimos anos las cooperativas han mostrado un interesante y significativo desarrollo

econdémico, enfatizado en la apertura de nuevos mercados, captacién de financiamientos provenientes

de fuentes financieras externas e internas (banca nacional), desarrollo de productos de alta calidad, café y

cacao con certificados o sellos de produccién sostenible, con personal altamente calificado que conduce
a la organizacion hacia un desarrollo sostenible; estos trabajos han permitido hacer que el Perd sea lider mundial en
la producciéon y comercializacion de café organico y segundo a nivel mundial en lo que se refiere a cacao organico.

Estos logros obtenidos han permitido que las cooperativas regulen los precios del café y del cacao en las principales
zonas de produccion de nuestro pais, en beneficio de los cientos de miles de productores de café y cacao, asentados
en la selva alta de nuestro pais.

Sin embargo, en este proceso de desarrollo se pueden identificar algunos puntos criticos, uno de los mas importantes:
el crecimiento econémico no va a la par del crecimiento de la gestion dirigencial en las cooperativas, y una de las
causas se relaciona con la limitada capacidad de gestion de los productores, la cual se ha estancado en el tiempo,
situacién que actualmente se constituye en la principal debilidad del desarrollo cooperativo en el Peru.

La situacién es clara: muchos productores son elegidos sin la preparacién o capacitacién previa correspondiente al
cargo que se les asigna, lo cual pone en riesgo la estabilidad y la gobernabilidad de la cooperativa. Esta situacion
genera un problema real, que ya se esta evidenciando en muchas cooperativas, no solo en las cafetaleras, también en
otro tipo de cooperativas, por este motivo nosotros como central decidimos que era necesario buscar una solucién al
problema, asi nacié ELCA.

Como sabemos, el factor humano es pieza clave en el desarrollo de una empresa y la cooperativa no es la excepcion;
en funcion a este punto critico la central emprende el reto de fortalecer las capacidades de gestion para que los
productores puedan asumir cargos dirigenciales y aportar en el desarrollo de su organizacion.

La idea es demostrar que el modelo cooperativo es el Unico capaz de generar competitividad en el sector rural, alli
estd el reto: en mostrar que no solo la inversién privada puede generar desarrollo, los pequefios productores también
pueden construir empresas competitivas bajo el modelo cooperativo, organizaciones que permitan lograr ese ansiado
desarrollo del campo que los gobiernos no han podido concretar hasta hoy; por ese motivo, la Central Café y Cacao
del Peru trabaja desde el aflo 2007 en este proyecto, el cual fue aplicado inicialmente con nuestras bases socias, y que
en la actualidad se viene aplicando a nivel nacional, orientado a promover el cooperativismo en el campo.

Actualmente, todo este trabajo ha sido enmarcado en el Programa de Capacitacién“Escuela de Lideres Cooperativistas
Agrarios - ELCA", el cual tiene como objetivo fundamental dotar al agricultor de las herramientas basicas que le
permitan desarrollar una gestion eficiente y conjunta con la unidad administrativa; para que actien con capacidad de
generar propuestas de desarrollo, control del flujo econémico y apliquen mecanismos de informaciéon y comunicacion
con sus socios; hacerlos capaces de posicionar al movimiento cooperativo en el escenario politico y social como una
alternativa de desarrollo y generadora de empleo.

ELCA fue constituido con el apoyo de fuentes financieras nacionales y extranjeras, quienes confiaron en este
programa que ha sido desarrollado con la activa participacién de consultores y especialistas con amplia experiencia
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en la facilitacion de programas educativos para adultos, que dominan el enfoque de capacitacion por competencias,
con pleno conocimiento del mundo cooperativista y la gestion empresarial.

El programa consta de ocho médulos, con 320 horas académicas de capacitacién efectiva, que son transferidos en
ocho meses, un médulo por mes, dirigido a un grupo no mayor de 30 participantes, socios y socias habilitados para
ocupar cargos dirigenciales, de los cuales un 30% como minimo son mujeres, ello en pos de propiciar la participacion
activa de ambos géneros.

Como vemos, ELCA se desarrolla en un grupo reducido de participantes, con la intencidon de brindar una atencion
personalizada al educando, con talleres grupales de trabajo donde se aplica la I6gica de “aprender haciendo”.

Los ocho médulos que conforma ELCA son:

1.- Calidad Humana

2.- Reglamentacién cooperativa.

3.- Planificacién estratégica en cooperativas

4.- Control integral del desempefio técnico — administrativo.
5.- Fortalecimiento de la base social y la cooperativa.

6.- Mecanismos de representatividad.

7.- Medios de informacién y comunicacion.

8.- Gestidn de recursos econdmicos para las cooperativas.

Cada uno de ellos esta disefiado pensando en las necesidades que el mundo rural presenta, y sobre todo: en brindarles
una educacién confiable y de calidad, tal y como ustedes lo requieren y merecen.

La ELCA cuenta con un estudio del perfil de los participantes, una estructura curricular acorde a sus necesidades,
modulos auto-educativos y evaluacion permanente para la certificacion y validacién de las competencias adquiridas
por los alumnos y las alumnas.

Como vemos ELCA representa una importante herramienta de apoyo al desarrollo personal de cada agricultor y
agricultora de nuestro pais, la cual no sirve no solo para su desarrollo personal, también implica invertir en el desarrollo
de la comunidad, de la organizacién y en ese sentido, contribuye a tener mayores y mejores oportunidades de
desarrollo en un mundo globalizado que necesita respuestas a los cambios que nos presenta: ELCA es la oportunidad
de estar acorde a esos cambios, y demostrar a quienes lo dudan la gran calidad de personas que el mundo rural posee.

GENI FUNDES BULEJE
Gerente General
CENTRAL CAFEY CACAO DEL PERU
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INTRODUCCION

Las organizaciones cooperativistas de éxito buscan adaptarse a los cambios del contexto respondiendo a las
necesidades del mercado y por ende afianzar el desarrollo de la familias cafetaleras y cacaoteras, en ese marco es
importante fortalecer la gestidon organizacional y politica de la empresa cooperativista; para ello, el rol de liderazgo
que cumplen hombres y mujeres es de vital importancia, de modo tal que sus conocimientos permitan fortalecer las
propuestas y acciones de la organizacién, contando con un buen marco estratégico como base de su consolidacién
empresarial y organizacional.

En ese sentido, es vital que organizaciones cooperativas cuenten con un adecuado marco estratégico para la accién;
por ello, el presente médulo tiene como tema la PLANIFICACION ESTRATEGICA, concebida como un proceso que
ayuda a tener una direccion, establecer una estrategia empresarial, traducirla de manera estructurada y coherente a
objetivos estratégicos con indicadores y metas medibles en el tiempo, para asi poder generar ventajas competitivas y
posicionarse en el mercado de manera estable y sostenida.

El presente médulo lll denominado “PLANIFICACION ESTRATEGICA” tiene como principal objetivo, promover la
adquisiciéon de competencias, a través del desarrollo de conocimientos, promocion de actitudes y habilidades de
él/la lider, de modo que puedan participar y contribuir con propuesta claras y asertivas en la elaboracion del plan
estratégico de su organizacién cooperativa y con ello crear valor, mejorar su rentabilidad, comercializacién de sus
productos y mejorar la negociacién con las posibles entidades financieras.

Competencia General: ) )
Promover el desarrollo de capacidades en mujeres y hombres lideres agrarios, sobre PLANIFICACION ESTRATEGICA
para la empresa cooperativa.

El médulo ha sido estructurado en cinco unidades didacticas, las cuales se desarrollan de la siguiente manera:

- UNIDAD DIDACTICA 3.1: Conceptos e instrumentos de la planificacién y gestién estratégica
- UNIDAD DIDACTICA 3.2: Diagnésticos socio econdmicos para un andlisis estratégico

- UNIDAD DIDACTICA 3.3: Elaboracién del marco estratégico de la empresa cooperativa

- UNIDAD DIDACTICA 3.4: Eleccién estratégica

- UNIDAD DIDACTICA 3.5: Planes de accién

Laprimera unidad didacticaestd compuesta por cuatro sesiones de aprendizaje, orientadas a desarrollar conocimientos
sobre los instrumentos de planificacién estratégica parala empresa cooperativa, con el fin que él/la lider se motive
y acerque al tema del médulo, estos conocimientos son importantes para el logro de los objetivos de las cuatro
siguientes unidades didacticas en adelante.

La segunda unidad didactica desarrolla cuatro sesiones de aprendizaje orientadas a promover capacidades sobre la
primera fase de la planificacion estratégica, como la elaboracion de un diagnéstico socioecondmico, que permita el
andlisis estratégico para plantear de manera mas asertiva, estrategias empresariales y ademas contribuya a proponer
planes que respondan a las necesidades de la organizacién cooperativa.
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La tercera unidad didactica desarrolla tres sesiones de aprendizaje referidas a la segunda fase de la planificacion
estratégica, de modo que él/la participante pueda adquirir capacidades acerca de la formulacién de la misién, vision,
objetivos estratégicos, metas e indicadores, concebida como el marco estratégico de la empresa cooperativa.

La cuarta unidad didactica desarrolla dos sesiones de aprendizaje orientadas a promover capacidades de la tercera
fase de la planificacion estratégica, referida a la formulacién de estrategias de acuerdo a las necesidades de la
organizacion cooperativa.

La quinta y ultima unidad didactica desarrolla una sesién estratégica orientada a promover capacidades de la cuarta
fase de la planificacion estratégica, referida a la formulacién del plan de accién que recogera las estrategias de la
organizacion cooperativa.

Nuestra apuesta y compromiso esta dirigida a que los y las participantes de este Il médulo logren desarrollar
capacidades teniendo en cuenta la importancia de la planificacion estratégica al interior de la empresa cooperativa.
Para tal fin, entregamos el presente manual, el cual serd utilizado en la fase presencial del desarrollo del médulo, el
cual ademas servira como material auto instructivo de los y las lideres agrarios/as.

Area Fortalecimiento Organizacional
CENTRAL CAFEY CACAO DEL PERU



CONCEPTOS E INSTRUMENTOS DE LA

PLANIFICACION Y GESTION ESTRATEGICA

7 Horas

Competencia a lograr:
Conoce los instrumentos basicos de la planificacién y gestion estratégica empresarial

Sesion de Aprendizaje 3.1.1
Procesos de la Planificacion Estratégica

Capacidad: Identifica los pasos del proceso de la planificacion estratégica empresarial.

1. ;QUE SE ENTIENDE POR PLANIFICACION?

Es la accién de elaborar un “Plan organizado para alcanzar un objetivo determinado'”, para ello es necesario contar
con informacién previa sobre el entorno (contexto), fortalezas y debilidades de la organizacién y los actores (aliados y
opositores), sobre ello se elaboran acciones concretas que conforman un plan.

PARA ELABORAR UN PLAN DEBEMOS CONTAR

CON INFORMACION DEL ENTORNO, LAS
FORTALEZAS Y DEBILIDADES DE NUESTRA
COOPERATIVA, ASI COMO LOS ACTORES

2. ;QUEES LA PLANIFICACION ESTRATEGICA?

Es el proceso de andlisis del entorno y de las capacidades internas del negocio, para tomar decisiones y establecer una
estrategia empresarial de mediano plazo que permita crear ventajas competitivas.

Para ello como organizacién cooperativa se debe tener en claro:

¢Cual es la situacion de la cooperativa?

{Qué somos? ;Hacia donde vamos?

¢{Qué hacemos? ;Como lo hacemos?

' Definiciones de Planificacién Estratégica. Tomada de: http://wikitecaegcti.wetpaint.com/page/B.+Definiciones+sobre+Planificaci%C3%B3n+Estrat%C3%A9gica
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Proceso de la planificacion estratégica

« El proceso de planificacién estratégica para que sea efectivo requiere seguir unos pasos secuenciales y
encadenados.

« El proceso de planificacién estratégica implica que todos los participantes, directivos, ejecutivos, personal
operativo y asociados, tengan una actitud favorable al cambio y traten de adaptarse al mismo.

+  El proceso de planificacion estratégica tiene cinco momentos*

2 Manual de Buenas Practicas. Disefio de Planes Estratégicos. Federacion Provincial de Comerciantes de Sevilla (APROCOM) http://www.aprocom.org/axis/pdf_planes/
manual_partel.pdf
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Sesion de Aprendizaje 3.1.2
Estrategia Empresarial

Capacidad: Comprende el concepto de estrategia empresarial

1. ;QUE ES UNA ESTRATEGIA?

Cuando hablamos de estrategia, debemos tener en cuenta tres puntos®:

3Que se pretende conseguir?

3Cuales seran los medios
0 acciones que permitiran
alcanzar la meta?

3En qué momento y tiempo se
llevaran a cabo las acciones?

ESTRATEGIA

Entonces la ESTRATEGIA esta referida a un plan o camino a tomar para alcanzar una metay compromete dinero,
tiempo y esfuerzo.

“Todos los directivos deben tener algo de estrategas, de lideres, capaces de imaginar el
futuro que desean para su cooperativa. Por lo tanto, deben ser buenos comunicadores de
la visiéon y de cémo alcanzar las metas, que puedan movilizar las voluntades de los demas

miembros de la organizacion”

3 http://www.elergonomista.com/3ab00.html
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2. ;QUE ES UNA ESTRATEGIA EMPRESARIAL?
Hay varias definiciones de estrategia empresarial o corporativa. Sin embargo la mas cercana a nuestro quehacer
cooperativo es la siguiente:

Es un proceso por el cual una empresa analiza su medio ambiente y sus

recursos con el objeto de:

+ Seleccionar oportunidades en términos de mercados y productos.
- Realizar decisiones prudentes para invertir recursos a fin de alcanzar
los objetivos identificados.

Richard pascole (1984)

Una estrategia empresarial esté relacionada con*:

/ L
2. Adcg)tacién alos "
1. Tener claro en cambios del e."torno’opc(ér
qué negocios se ello se requle”.ilcgns
compite, es necesario las oportunidades ¥
delimitar el entorno amenazas del mtg)m
especifico y fijar los l(an?liggs e%?;g fugrtes
imites de la misma. valorar
limites & ‘ y débiles de la empresa
(analisis interno).

/

3. La necesidad de
fijar la forma en que td
empresa va d competir
con otras empresas pard
vender sus productos y/o
servicios, alcanzando
la maxima rentabilida
econoémica y social en e
largo plazo

Teniendo en cuenta estos elementos, entonces, reconocemos que para disefiar una estrategia empresarial, es
necesario primero disefar un plan y para ello es importante conocer sobre planificacion estratégica.

* http://admindeempresas.blogspot.com/2007/06/estrategia.html



Planificacion Estratégica en el Sistema Cooperativo

Sesion de Aprendizaje 3.1.3
Empresa Competitiva

Capacidad: Identifica las caracteristicas de una empresa competitiva

1. ¢{QUE ES UNA EMPRESA COMPETITIVA?

Es una unidad econdmico-social que tiene la capacidad y habilidad para competir exitosamente, para ello cuenta
con una estrategia empresarial que le permite crear ventajas competitivas, con una gama de productos y servicios de
calidad y precios razonables.

Realiza esfuerzos para adecuar su tecnologia, personal, administracion y situacion legal a los cambios que le exige el
entorno local, regional y macroeconémico, utiliza racionalmente los recursos financieros escasos de aporte propio,
crédito y subvenciones.

“Una empresa competitiva es aquella que logra desarrollar
su capacidad de adaptacion a los cambios del entorno”

Asimismo, una empresa competitiva® es aquella que logra desarrollarse con eficiencia y eficacia (ver cuadro), que
logra conocer su sistema de precios y costos a un altisimo nivel, con un manejo responsable de las carteras.

EFICIENCIA'®! EFICACIA™!

Como se hacen las cosas; de qué modo se ejecutan. Para qué se hacen las cosas; qué resultados se
persiguen; cudles objetivos se logran.

Tiene que ver con cuanto de lo que entra en una | Tiene que ver con hacer 6ptimas las formas de
empresa sale convertido en producto y cuanto absorbe | rendimiento.

el sistema; se relaciona con la supervivencia de la
empresa.

Busca el mejoramiento mediante soluciones técnicasy | Busca que el rendimiento de la empresa sea méximo, a
economicas través de medios técnicos y econémicos (eficiencia) y
también por medios politicos (no econémicos).

® http://www.gestiopolis.com/recursos/experto/catsexp/pagans/eco/16/espresacompe.htm
¢ http://admindeempresas.blogspot.com/2008/05/concepto-de-eficacia-organizacional.html
7 http://admindeempresas.blogspot.com/2008/05/concepto-de-eficacia-organizacional.html
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2. ;QUE SE REQUIERE PARA SER UNA EMPRESA COMPETITIVA?

Para ser competitivos como empresa se requiere tener en cuenta formas estratégicas de identificar ventajas
economicas en forma permanente y sostenible, para ello es necesario tener dos elementos indispensables, como son:
Actores y condiciones competitivas, asi como politicas y acciones apropiadas de la empresa®.

Politicas que rigen la empresa
(valores, organizacion, reglas)

Capital humano, actores
competitivos y calificados

8 Tomado de Universidad Nacional de Colombia: http://www.virtual.unal.edu.co/cursos/sedes/manizales/4010060/Lecciones/MODULO3/presentacion.htm
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3. ¢CUALES SON LAS PRINCIPALES CARACTERISTICAS DE UNA EMPRESA COMPETITIVA?




Planificacion Estratégica en el Sistema Cooperativo

Sesion de Aprendizaje 3.1.4
Identificacion de Recursos al Interior de la Empresa Cooperativa

Capacidad: Identifica recursos de valor al interior de la empresa cooperativa para crear ventajas competitivas.

1. DEFINICION DE VALOR

El valor de un producto para un comprador determinado, se mide por la cantidad que esta dispuesta a pagar por él,
los compradores deciden adquirirlos o no, seguin su percepcién del valor® (segun la utilidad que le proporcione).

Medimos el valor de un producto por la cantidad
que estamos dispuestos a pagar por él

2. CADENA DEVALOR

La cadena de valor es un “modelo que permite representar de manera sistematica las actividades o recursos de una
unidad de negocios (UN) de la organizacion” .

La cadena de valor tiene que ver con el valor, el costo (de todos los bienes y servicios internos y externos dispuestos
para obtener el producto) y el margen (diferencia entre precio de venta y el costo).

La cadena de valor esta conformada por cinco fases'' :

2 Antonio Francés. Estrategias y Planes para la Empresa con el cuadro de Mando Integral .México DF 2006
1% http://catarina.udlap.mx/u_dl_a/tales/documentos/Icp/zamacona_s_r/capitulo3.pdf
"http://profesores.ie.edu/enrique_dans/download/vvc.pdf
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3. PROPUESTA DE VALOR

Cada organizacion tiene una propuesta de valor, es decir como le da valor a su producto. La propuesta de valor al
cliente, se compone de un conjunto de elementos que determinan el valor que percibe este comprador.

Estos incluyen “los atributos del producto, sea un bien o un servicio, la imagen de la empresa y la relacién entre la
empresay el cliente” 2.

Valor —  Atributos del producto Imagen + Relaciones

Funcion Calidad Precio Tiempo

Fuente: Propuesta de los Dres. Kaplan y Norton

3
/

4

Para establecer la
propuesta de valor de
nuestra cooperativa se

pueden aiiadir 0tros
cuatro componentes a los
atributos del producto
en la propuesta de valor:
Volumen, variedad,
novedad y flexibilidad.

Todo lo que hagamos dentro de nuestra cooperativa o hacia afuera puede dar valor a nuestros productos. Constituye
una fortaleza, por ejemplo un aporte a la comunidad, un logro exitoso de nuestros socios, todo lo que genera valor
agregado constituyen las fortalezas de nuestra cooperativa.

 Antonio Francés. Estrategias y Planes para la Empresa con el cuadro de Mando Integral .México DF 2006



DIAGNOSTICOS SOCIO ECONOMICOS

PARA UN ANALISIS ESTRATEGICO

10 Horas

Competencia a lograr:
Diagnostica contextos socio-econémicos de la empresa cooperativa

Sesion de Aprendizaje 3.2.1
Identificacion de Aspectos Basicos de un Diagnéstico

Capacidad: Conoce aspectos basicos de un diagnéstico.

1. {QUEES UN DIAGNOSTICO?

Undiagnéstico nos permite recogerinformacion de una determinada realidad mediante instrumentos metodolégicos
disefados previamente (encuestas, observaciones, entrevista personal, entrevista grupal), para ello se desarrollan
procedimientos sistematicos orientados a obtener informacién del entorno, con el objeto de tomar acciones que
lleven a cambios.

Esta definicion de diagnéstico nos plantea dos componentes fundamentales en un diagnéstico:

e

Generar Conocer A través de un
conocimiento para actuar PLAN ESTRATEGICO

La finalidad del diagnéstico no es el conocimiento en si mismo,
sino, generar condiciones para la accion.
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2. ;QUE SE REQUIERE PARA INICIAR UN DIAGNOSTICO?

Es importante tener claro cinco elementos:

Definir la realidad a observar

Definir los limites de la
realidad a observar

Definir las variables a estudiar

Definir los indicadores para
recoger la informacion

VARIABLE

Son magnitudes que pueden tener
diferentes valores

Para iniciar un diagndstico, es importante delimitar el
ambito de estudio, es decir el area de territorio donde se
realizara el estudio.

Esta orientado a definir los aspectos que se quiere saber o
conocer de la realidad. Por ejemplo: conocer las razones de
la baja produccién en el sector 4 de Perené.

Deben contar con caracteristicas que permitan medir
y calificar la realidad a estudiar. Por ejemplo: El nimero
de productores/as que no han fertilizado (si conocemos
esto podremos saber cuanto estd relacionado con la baja
produccion), numero de productores/as, promedio de
nimero de hectareas en la zona a estudiar, promedio en
cosecha en los ultimos anos.

Son las caracteristicas de las variables que nos indican una
situacion y nos permiten medir la variable. En el siguiente
cuadro podemos ver un ejemplo.

INDICADORES
Son caracteristicas de las variables que nos
indican una situacion.

Nivel de instruccion

Primaria
Secundaria
Superior

Nivel de desnutricion infantil

Nifos menores de 2 anos
Ninos entre 2-5

de café

Nivel de plagas y enfermedades en el cultivo Broca

Roya

Nivel de produccion de café

Quintales (QQ)

Nivel de area cultivada

Hectareas(Ha.)
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3. IMPORTANCIA DE UN DIAGNOSTICO

Una localidad, distrito, provincia, region o determinado espacio geografico tiene multiples caracteristicas, ya que
ahi confluyen varias culturas, lo que hace que la realidad sea diversa. Asimismo las personas de diferentes espacios
geograficos por tener diferentes expectativas, no orientan sus aspiraciones en un sélo sentido del desarrollo. Por
ello, el diagnostico nos acerca a la realidad como si fuera una fotografia de lo que se quiere conocer.

Los diagnésticos asi como describen una realidad de un ambito en
general, podrian referirse a ambitos internos de una organizacion.

4. TIPOS DE DIAGNOSTICO

Los diagnosticos pueden ser de varios tipos segun los aspectos de la realidad que quiere estudiar. Existen tres
principales:

Los diagnosticos nos permiten conocer
como estamos en la actualidad

» Diagnéstico Socio Demografico: Permite conocer aspectos relativos a las caracteristicas sociodemograficas de
una poblacion, sus condiciones de ingresos, de vivienda, de escolaridad.

« Diagnéstico Socio Cultural: Permite conocer aspectos relativos a las caracteristicas sociales y culturales de la
poblacién y sus comportamientos.
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Como su nombre lo indica, un diagnostico sociocultural permite conocer las caracteristicas
sociales y culturales, costumbres de un pueblo.

Diagnéstico Socio Econémico: Permite conocer aspectos relativos a las caracteristicas sociales y econdmicas
de una poblacién, nivel de educacion, tipo de vivienda, sus condiciones de ingresos segun acceso a educacion,
salud, etc.

Sondeos de Opiniodn: Esta orientado a identificar corrientes de opinion, sus consecuencias en la accién colectiva
mediante su difusion a través de medios masivos o alternos de comunicacion social.

Los diagnésticos pueden cubrir diversos aspectos de la sociedad. En las organizaciones
cooperativistas estan delimitados a los aspectos de la propia organizacién y requieren que
se incluya aspectos politicos, econémicos, sociales y tecnoldgicos.
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En una misma organizacion pueden desarrollarse diversos tipos de diagnosticos, por ejemplo, el Comité Electoral,
podria interesarse en un diagnéstico politico, el Comité de Educacién podria querer realizar un diagnéstico social,
el Departamento de Produccion Organica podria interesarse en un Diagnostico Técnico Productivo y el Consejo de
Administracion podria solicitar un diagnéstico Socio-Econémico.

5. ANALISIS DEL FUTURO
Los diagnésticos describen realidades presentes, sin embargo existen estudios que diagnostican y buscan averiguar

como sera el futuro, es decir, estimar las posibles tendencias'® sobre una realidad determinada, para ello existen dos
técnicas basicas:

Un analisis permite averiguar
como estaremos en el futuro.

e , : o o cias
v Analisis de escenarios: Los escenarios son descripciones sintéticas s de tende"el
de las posibles situaciones del entorno en las cuales podria ubicarse la “El ana11510 prenderntos
cooperativa en el futuro, a un plazo determinado. sca € 0S eve re
bM c 0 e teS SOb
- . . impd res¢ rOS”
v" Analisis de tendencias: Una parte importante del futuro se puede asados yntos fu’m
discernir a partir de tendencias que vienen desarbolandose desde hace P los eve

tiempo. Ejemplo de ellos son las tendencias demograficas, ecoldgicas

y sociales. Los eventos econdmicos y politicos pueden ser dificiles de

predecir, pero muchos de ellos, como las elecciones, son programados \
por anticipado. El analisis de tendencias busca comprender el impacto

de los eventos pasados y presentes sobre los eventos futuros.

Un/a lider cooperativista puede participar del proceso de analisis en cualquier momento que la
directiva considere conveniente actualizar la informacion, para lo cual debe proveer informacion
veridica respetando los intereses de la organizacién y no los individuales.

'*Planificacion estratégica. Metodologia y plan estratégico de las organizaciones comunitarias. Centro Nacional de Organizaciones de la Comunidad. Argentina: www.
cenoc.gov.ar/pcad_archivos/libro%202%20pcad.doc
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Sesion de Aprendizaje 3.2.2:
Elaboracion de Herramientas de Diagndstico

Capacidad: Elabora herramientas de diagnostico del entorno.

Las herramientas que se requieren para un estudio diagnéstico, pueden ser seleccionadas de un conjunto de
herramientas que ya existen. Sin embargo el/la lider cooperativista puede involucrarse en la elaboracién de ciertas
herramientas sencillas especiales.

Revisar el ambito que ha sido seleccionado para el diagnostico.
Revisar el tipo de diagnostico.

Identificar el método de diagnostico.

Seleccionar la técnica de diagnéstico.

Definir la herramienta de diagnéstico.

Seleccionar las variables del estudio.

Identificar los indicadores.

Formular preguntas para recojo de la informacion.
Plantear una nueva estructura de herramienta de diagnostico

N2\ 20 20\ 2 A\ 2N 2N 2

1. CRITERIOS PARA LA SELECCION DE HERRAMIENTAS DE DIAGNOSTICO.

— La seleccion de las técnicas e instrumentos de recoleccion de
informacion se decide de acuerdo a los contextos a partir de
los cuales se extraeran los datos que pretendemos recoger de
la realidad.

—> Para poder decidir qué herramienta aplicar en un diagnéstico es
necesario tener claro los alcances de cada una de ellas.

Cada técnica (forma cédmo voy a recoger determinada informacion) cuenta con una herramienta
(medio para desarrollar la técnica). Por ejemplo: para hacer la poda selectiva y de renovacion o
formacion (TECNICA), es necesario utilizar serrucho de poda y la tijera de poda (HERRAMIENTA)



Planificacion Estratégica en el Sistema Cooperativo

2. LASTECNICAS Y HERRAMIENTAS MAS UTILIZADAS EN UN DIAGNOSTICO SON LAS SIGUIENTES:

TECNICA HERRAMIENTA

La encuesta

Permite conocer las opiniones de las personas a través
de preguntas que deberan responder individualmente.
Pueden ser tanto preguntas cerradas (para marcar
opciones) como preguntas abiertas (para responder en
un espacio en blanco)

Herramienta de encuesta

El cuestionario contiene una presentacién que orienta
al encuestado para que responda secuencialmente las
preguntas.

La observacion

Consiste en observar integralmente una situacién o
realidad que queremos estudiar, se presta atencién de
manera directa a ciertas conductas e interacciones que
ocurren en el entorno.

Herramienta de observacion

Es posible acumular nuestras observaciones en un
diario o cuaderno de campo que luego nos servira de
referencia para sistematizar los datos.

También se puede elaborar una ficha de observacién
donde se define qué aspectos son los que van a
concentrar la atencion del observador.

La entrevista

Consiste en una interaccion directa que se sostiene con
una persona, para que, sobre la base de ciertos temas
de conversacidn se conozcan sus percepciones, formas
de pensar y sentir.

A diferencia de la encuesta generalmente se hace sobre
una muestra mas reducida de personas.

Herramienta de entrevista

Se requiere una guia que permita ordenar la secuencia
y naturaleza de los temas que se van a abordar y
aproximadamente el tiempo que se requerira.

Entrevista grupal

Consiste en reunir un grupo de 6 a 8 personas
seleccionadas, a partir de ciertos criterios, para conocer
sus percepciones sobre diversos temas.

Se trata de crear un clima de didlogo grupal que ayude a
descubrir matices en las opiniones y no sélo consensos.

Herramienta de entrevista grupal

Es necesario contar con una guia de desarrollo de la
entrevista, que el investigador elaborara previamente,
tratando de volcar en ella los temas y preguntas de las
cuales necesita respuesta.
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Existen muchos tipos de herramientas, algunas que no son efectivas aun se siguen utilizando,
sin embargo como lider cooperativo debes utilizar las mas practicas y efectivas de las que estan
disponibles, ahorra tiempo en la seleccion de las mismas, asimismo puedes participar de un equipo
para la seleccién de las herramientas

Sesion de Aprendizaje 3.2.3
Recopilacion de Informacion de Diagnéstico

Capacidad: Recopila informacién de diagnéstico.

1. FASES PARA REALIZACION DE UN DIAGNOSTICO ?
Que permita la mejora
de los resultados,
mediante un Plan
Segun guias y formatos
se realiza un informe
sobre resultados hallados
a .
) acion ¢
en ]' n

Se procesa de manera
estadistica y se analizan
los datos recogidos

Aplicacion de Técnicas y
Herramientas, para recoger
informacion desde las voces
de todos y todas

Considerar el quéy cédmo se va
hacer, seleccionando las técnicas
y herramientas mas adecuadas.
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2. ;QUE SE DEBE HACER PARA LA RECOPILACION DE INFORMACION DE DIAGNOSTICO?
Para iniciar el proceso de recojo de informacién, se debe tener definidas:

« Las técnicas y herramientas a aplicar (evitar complicaciones metodoldgicas innecesarias, no siempre lo mas
complicado es lo mejor).

« Elgrupo de personas que van a aplicar técnicas y herramientas.

» Objetivos que queremos alcanzar, no recoger mas informacidn que no se va analizar o que no responde al
objetivo que se quiere estudiar (es pérdida de tiempo, recursos humanos y econémicos).

Teniendo definidas las técnicas-herramientas que se van aplicar, el grupo de personas que recogeran la informacion y
los objetivos definidos que se quieren alcanzar, se pasara a desarrollar el recojo de informacion.

Recoger los datos para
cada herramienta

Desplazarse segun
itinerario, respetando Preparar un plan
fechas y horas puntuales de desplazamiento
con la poblacion

Pedir permiso al poblador para
recoger informacion y explicar
el tiempo que demandara la
entrevista, encuesta, etc




=
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Sesion de Aprendizaje 3.2.4:
Elaboracion de Documentos de Informacion de Diagndstico

Capacidad: Elabora documentos de informacion de diagnéstico.

1. PROCESAR DATOS E INFORMACION RECOGIDA

Para presentar el informe de diagndstico debemos tomar en cuenta lo siguiente:

Este proceso tiene como fin la organizacién de datos en tablas
segun los intereses y objetivos que buscamos alcanzar.



Planificacion Estratégica en el Sistema Cooperativo

MODELO DE MATRIZ PARA EL VACIADO DE DATOS DEL DIAGNOSTICO

Numero de miembros de familias

Numero de nifios/as (mayor a 12)

Numero de adultos mayores (mayor a 60)

Hombres analfabetos

Mujeres analfabetas

Hombres con sélo educacion primaria

Mujeres con sélo educacion primaria

Hombres con educacion secundaria o mas

Mujeres con educacién secundaria o mas

Ingreso familiar anual (S/.)

Numero de hectareas de café

Numero de hectéreas de frutales

Numero de hectareas - otros cultivos

Rendimiento por hectarea de café

Produccion de café cerezo por kg.

Produccion de café pergamino seco por
quintal

Principales plagas y enfermedades

Organizacion en la que participa (Cooperativa
/ Asociacion de productores / Comunidad

/ Comité de Autodefensa / Vaso de Leche /
Club de Madres / Junta de Riego / otro)

Tipo de Vivienda (1 = Techo de calaminas /
teja = paredes revestidas
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2. REPORTES DE DIAGNOSTICO

- Los reportes de diagndstico se hacen a partir de lo que cada herramienta y técnica ha producido de informacion,
para ello se elaboran reportes, para que luego se analicen los resultados en conjunto y a partir de ellos poder
llegar a conclusiones y propuestas de solucién del problema encontrado.

- Los reportes permitiran relacionar la informacion proveniente de las distintas herramientas, llegando con ellos a
una mejor comprensién de conjunto.

—> El andlisis de los resultados presentados en los reportes permitird a las personas responsables del diagnéstico
llegar a conclusiones.

Flujo en la elaboracion de un informe diagnéstico

Plan de Recopilacion

Diagndstico de Informacion Informe de

Diagnéstico
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v Lainformacion vertida en los informes diagnésticos debe ser clara y precisa.

v" Precision en la toma de datos.

v’ Evita poner muchos conceptos al momento de hacer informes.

En el reporte lo que importa es la presentacién organizada de los resultados.

DIFERENCIAS ENTRE LA ESTRUCTURA DE UN REPORTE Y DE UN INFORME™

Introduccién (datos generales de la aplicacion y
procesamiento de informacion)

Introduccién

Antecedentes

Justificacion (presentacion del problemay su
relevancia)

Objetivos de la herramienta

Objetivos

Metodologia

Presentacion de resultados organizados y
descritos por variables

Analisis de resultados por variables (correlacionando
informacion de distintas herramientas)

Conclusiones

Recomendaciones y propuestas

Anexo: Herramienta utilizada, matriz de datos
(sabana de datos)

Anexos: Tablas, graficos, documentos

No es lo mismo hacer un reporte que un informe. En el informe deben
explicarse los criterios y métodos de muestreo, asi como mencionar aspectos
sobre cdmo se eligié la herramienta y detalles de la muestra utilizada.

' http://iteso.mx/~carlosc/curso2003/Temas/crea_informe.html




ELABORACION DEL MARCO ESTRATEGICO

DE LA EMPRESA COOPERATIVA

7 Horas

Competencia a lograr:
Define el marco estratégico de la empresa cooperativa, analiza la
coherencia de los objetivos estratégicos y elabora indicadores y metas

Sesion de Aprendizaje 3.3.1
Procesos de la Planificacion Estratégica

Capacidad: Identifica los pasos del proceso de la planificacion estratégica empresarial.

1. MARCO ESTRATEGICO

Esta referido al concepto de misidn y vision de la empresa, en el proceso de planificacion se suele también definir como
los valores éticos de la empresa, para lo cual se establece un conjunto de definiciones que orientan la elaboracion de la
estrategia empresarial.

El marco estratégico parte de la Visidn- Mision de la organizacion cooperativa para luego poder definir los objetivos
estratégicos, los indicadores y las metas.

MARCO ESTRATEGICO




Planificacion Estratégica en el Sistema Cooperativo

1.1 ;Qué es la Mision?

La mision es la razén de ser de la empresa, en ella se expresa el proposito, lo que en esencia se quiere obtener y satisfacer.

La mision dice cual
es la razon de ser de
nuestra cooperativa

Caracteristicas'® :

«  Debe ser amplia: Que permita incluir nuevos o distintos productos o servicios, abarcar otros grupos (segmentos)
de clientes, satisfacer una necesidad de diferentes formas o ampliar las necesidades por satisfacer. Para expresar
todo ello en la visidn se recomienda usar no mas de 40 palabras

«  Debe ser concreta: Que permita limitar la naturaleza y el caracter de la empresa para no perder de vista el
mercado y el desarrollo de la empresa. Todo lo cual se debe expresar con no mas de 20 palabras.

«  Debe ser motivadora y posible: capaz de inspirar a quienes impulsan
la empresa; asimismo, debe ser posible sino sélo serad un suefio
inalcanzable y frustrante.

€.
ar
Zmpresaujeres Logrel

Se debe tener mucho cuidado en la redaccién final de la Mision, ya que q sus ar sob!”e al
es la definicion medular de lo que es la empresa cooperativa. La misién, reﬂe?c}oni Sﬁmcl(?"i én’
los objetivos estratégicos y las metas, son los componentes que le dan la mislon, de s¢ d""egndo,
personalidad a un Plan Estratégico. hacid I Oest(m h Cﬁacen

cOmo * quié '

par

> Tomado de Instituto PYME. México: http://mexico.smetoolkit.org/mexico/es/content/es/3536/La-misi%C3%B3n
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¢{C6mo se formula la Mision '°? ’
Generalmente la formulacion de la Mision debe responder a una de las tres preguntas J/
de manera explicita o implicita.
- . 10S
- ;Cudl es la principal actividad de la empresa? “Hacel’ pﬂ.)d;jsﬂ”ia
- ;Cudl es su propésito esencial o la razén de ser de la empresa? la agro m 1to Valor’
- ;Quiénes son sus principales clientes? de tarits con ?nejo"m”
putrts elp alimel,’ “de
e‘a mla pobla%l(?as »”
e pivi
m
Por ejemplo, la Misién de la Central de Comunidades Campesinas
de Chumbivilcas-Cusco 2006 es la siguiente: \

ACTIVIDAD
DE LA EMPRESA

“HACER PRODUCTOS DE LA AGRO INDUSTRIA
ALIMENTARIA, CON ALTO VALOR NUTRITIVO
PARA MEJORAR EL NIVEL ALIMENTICIO
DE LA POBLACION DE CHUMBIVILCAS”

RAZON DE SER \ PRINCIPALES

DE LA EMPRESA CLIENTES

'¢ Tomado del portal: http://www.loshomoslp.com.ar/capacitacion/plan_marketing2.htm
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1.2 ;Qué es la Vision?

Son los grandes resultados esperados en el lapso de 5 a 10 afos, esta referida a la posicion futura esperada con los
clientes y los asociados.

La vision se refiere a lo
que queremos llegar a
ser como organizacion

cooperativa

Caracteristicas '’ .

- Integradora: Expresa las expectativas de todos los integrantes de la organizacién.

- Activa: Incluye y promueve la accion.

- Realista: Se sustenta en el manejo de la informacion real, teniendo en cuenta el entorno, la tecnologia,
cultura organizacional, recursos y competencia.

- Alentadora: Es positiva, incentivadora, llama hacia la accién, direccion en la que se va y la busqueda del éxito
institucional.

- Dimension en el tiempo: Se formula definiendo explicitamente el horizonte de tiempo.

- Difundida: Es conocida y comprendida por todos los integrantes de la organizacion; asi como por el publico
externo.

- Lenguaje sencillo: Esta redactada en un lenguaje sencillo, entendible a todos.

{Como se formula la Vision ?

Para formular la vision de nuestra cooperativa, debemos elaborar escenarios supuestos, respondiendo a las siguientes
preguntas:

- ;Qué metas queremos alcanzar en un futuro?

- ;A dénde queremos ir como organizacion?

- ;Cdmo queremos que sea nuestra empresa cooperativa en 5 o 10 afos?

- ;Cuales deberian ser los principales servicios de nuestra cooperativa en el futuro?

7 Tomado del blog de Finanzas Barandilleros: http://www.barandilleros.com/vision-y-mision-dos-conceptos-fundamentales.html
'8 Ramon Abarca Fernandez. http://www.ucsm.edu.pe/rabarcaf
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o

Por ejemplo, la Visién de la Central de Comunidades Campesinas de Chumbivilcas-Cusco 2006
es la siguiente:

“Convertirse en una empresa lider de la region en la produccion de Lalo qu
alimentos para el consumo humano y de ganaderia en base al uso a
adecuado de los recursos naturales existentes, y en el compromiso social
de la empresa con su entorno, de modo de contribuir al desarrollo socio
econoémico sostenido de sus asociados y de la comunidad”

1.3 LOS VALORES

- En la elaboracion del marco estratégico es importante que plasmemos los valores que
caracterizaran a la empresa cooperativista.

- En la Planificacidon Estratégica los valores son el “marco ético-social dentro del cual
nosotros como empresa cooperativa llevaremos a cabo nuestras acciones. Los valores
forman parte de la cultura organizacional y establecen los limites en los cuales debe
enmarcarse la conducta de quienes pertenecemos a la empresa cooperativa'”.

Los valores que como empresa cooperativa debemos ejercer son:

Confianza

/=

— N>

Estos valores refuerzan la ética de todos y todas las y
los integrantes de la cooperativa, de modo que ayudan a

contribuir con la mision y vision de la empresa cooperativa.

' Antonio Francés. Estrategias y Planes para la Empresa con el cuadro de Mando Integral .México DF 2006
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Sesion De Aprendizaje 3.3.2
Definicion de los Objetivos Estratégicos de una Empresa Cooperativa

Capacidad: Conoce cdémo se establecen los objetivos estratégicos de laempresa cooperativay comprende laimportancia
de analizar la coherencia de los objetivos estratégicos.

1. ;QUE SON OBJETIVOS ESTRATEGICOS?

Son los que permiten desarrollar ventajas competitivas que ayudan a enfrentar de manera exitosa, los desafios del
mercado y cumplir con la mision®.

Los objetivos estrategicos nos
permiten desarrollar ventajas que
ayudaran a cumplir con la mision

1.1 ;Como se formula un objetivo estratégico?

La formulacion de un objetivo estratégico, debe responder a tres preguntas de manera explicita o implicita.
- ;Qué queremos hacer?
- ¢Cémo lo vamos a hacer?
- ;Para qué?

Aligual que en la Misién y la Vision, los objetivos estratégicos, deben ser redactados de manera corta,
sintética y clara, evitando los adjetivos y la redundancia con la que se plantea en otros objetivos.

« A continuacidn se sefalan ejemplos de objetivos estratégicos segln el tema estratégico y que pueden ser
aplicados a la empresa cooperativa.

«  Enel cuadro aparece una columna de temas estratégicos que son elementos comunes a toda empresa y ayudan
a precisar los objetivos estratégicos que son mas especificos.

2 Tomado del blog Liderazgo y Capital Humano: http://liderazgoycapitalhumano.blogspot.com/
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EJEMPLOS DE OBJETIVOS ESTRATEGICOS EN CUATRO ASPECTOS

equipamiento

1. Incrementar los ingresos por ventas, mediante el aumento de los volimenes de
Crecimiento comercializacion de todos los productos.
2. Aumentar los ingresos a través de la venta de nuevos productos.
1 FENTES Sostenibilidad 3. Logra la sostenibilidad del NEGOCIO, incrementando ingresos y racionalizando costos.
4. Incrementar la rentabilidad del patrimonio optimizando calidad y precios.
Rentabilidad
5. Aumentar el margen neto en comparacion de la competencia, mejorando la productividad.
Cuadro de Mercado 6. Ampliar la cuota de mercado seleccionando los productos de mayor venta y mejor calidad.
7. ldentificar y seleccionar nuevos mercados y clientes, a través de contactos comerciales.
Incremento de clientes . - - . . . o
8. Realizar visitas veridicas a potenciales clientes identificando sus demandas presentes y
futuras.
2 Clientes ., . 9. Retener y profundizar las relaciones comerciales con los principales clientes buscando
Retencidn de clientes ) )
mejores formas de acercamiento.
Satisfaccion de clientes 10. Incrementar gradualmente los niveles de satisfaccion identificando sus peticiones razonables.,
Rentabilidad del cliente 11. Mejorar la rentabilidad de los asociados aumentando la calidad de sus productos.
12. Maximizar la capacidad de produccidn para mejorar calidad y tiempo.
Procesos operativos 13. Entender, anticipar y priorizar las necesidades de cada uno de nuestros clientes.
14. Planificar de manera coordinada los tiempos de cosecha, seleccién y despacho de productos.
Innovacion 15. Lanzar al mercado nuevos productos (jamas vistos en la region)
3 Procesos
internos Servicios 16. Establecer una politica flexible y diversificada para prestar servicios a los asociados, que
garantice la cobertura de sus costos.
17. Perfeccionar el sistema contable y administrativo automatizando los procesos
Procesos de gestion
18. Actualizar periddicamente los manuales de funciones y reglamentos internos.
Retencion del empleado 19. Contratar y retener a personal capacitado e identificado con la empresa.
. L 20. Buscar la satisfaccion del personal operativo, facilitando su participacion, acceso a
Satisfaccion del empleado X . .. ; L .
informacidn suficiente para su trabajo y remuneracion dentro de los margenes del mercado.
- - 21. Desarrollar capacidades y destrezas en el personal, orientados a mejorar su eficiencia
Aprendizaje y| Productividad del empleado L ? ) / .y g ! J i
4 . productividad mediante la capacitacion
crecimiento
Infraestructura y 22. Proporcionar una infraestructura y equipamiento flexible y adecuado al volumen de

operaciones del negocio.
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2, ;Como se realiza el analisis de coherencia de objetivos estratégicos?

Una vez formulados los objetivos estratégicos, se analiza la coherencia de cada uno de ellos teniendo en cuenta tres
criterios basicos?':

» Consistencia: Es un criterio que valora hasta qué grado los objetivos estratégicos propuestos se adecuan a la
situacién identificada en el entorno competitivo. Otros autores la denominan coherencia.

» Factibilidad: Se refiere a la posibilidad de que los objetivos estratégicos puedan ser implementados con éxito.
Los cambios que se proponen, jes posible lograrlos en términos de recursos?

NOS PREGUNTAMOS: los cambios que se proponen \
ies posible lograrlos con los recursos que tenemos? Si 10.

en
ump sess €08
gmte’”,‘os Slgndo Ctilg:l y
n iecU
« Aceptabilidad. Se refiere al nivel de aceptaciéon que tienen o tendran estgra su ejelcas metdS
los objetivos estratégicos formulados, en las expectativas de la gente plcance niZaciOn

vinculada directamente a la empresa: los asociados, los clientes, el
personal, los financiadores.

Sesion de Aprendizaje 3.3.3
Establecimiento de Indicadores y Metas

Capacidad: Establece indicadores y metas para la empresa cooperativa.

La elaboracién de indicadores y metas?> completa el marco estratégico (segunda fase del proceso de planificacion
estratégica).

1. ;Cual es el concepto de indicador y c6mo se formula?

Los indicadores son la manera de medir los resultados de los objetivos estratégicos, y, son la base para establecer
las metas.

Los indicadores deben ser precisos, sencillos y medibles.

2! Banco Interamericano de Desarrollo.BID. http://www.iadb.org/aboutus/pi/OP_601.cfm?language=Spanish
22 Estrategia Empresarial. http://www.avs.com.mx/Financiero_Serie_4_Medicion_e_Indicadores_04_22NOV07.pdf
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Los indicadores deben ser precisos, sencillos y medibles. Existen dos maneras de formular los indicadores:

Se elabora en forma
absoluta estableciendo
una unidad y un
periodo de tiempo
Ejemplo:

Y

% clientes entrevistados Volumen de venta anual
satisfechos

2, ;Cudl es el concepto de meta y como se formula?

- Las metas son la cuantificacion de los indicadores en cantidad, tiempo y calidad, es la medida del logro de los
objetivos estratégicos 2

- En correspondencia con los indicadores, las metas deben ser cuantitativas y viables, ya que permitiran medir el
logro del indicador.

- A cada indicador establecido se le pone la cantidad ya sea en forma relativa (porcentaje) o absoluta, la cantidad
y unidad, que se establecié en el indicador.

De igual manera que en los indicadores, existen dos formas de decir las metas:

En forma absoluta,
estableciendo una
unidad, cantidad y
tiempo, a las que
hace mencion el
indicador respectivo.
Ejemplo: 500 Kg.

#Tomado de la Biblioteca Virtual de la Universidad Nacional de San Marcos. Lima-Peru: http://sisbib.unmsm.edu.pe/bibvirtual/Tesis/Ingenie/Gutarra_M_V/
metodolog%C3%ADa.htm
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A continuacién algunos ejemplos, desde la perspectiva de Finanzas:

Ingreso por venta 2005-2004/ ingreso por venta 2004. C 20%
Crecimiento Ingresos por ventas de productos nuevos 2005 — 2004/ ingresos por venta 20%

de productos nuevos 2004.

Volumen de venta anual producto A. 2,500 Kg.

Ejemplo: Desde la perspectiva de Clientes

» Clientes que permanecen en la gestion /total Clientes de la gestion anterior. 90%
Retencion de
Clientes Clientes que se retiran en la gestién /Total Clientes de la gestion anterior 10%

No se debe confundir indicador con meta; el
indicador senala la manera de medir el resultado
del objetivo estratégico y la meta es la
cuantificacion del resultado que sefala el indicador.




Eleccion Estratégica

Horas

Competencia a lograr:
Conoce los tipos de niveles de estrategias y formula estrategia para la organizaciéon cooperativa

Sesion de Aprendizaje 3.4.1
Formulacion de Estrategias

Capacidad: Conoce aspectos basicos de un diagnéstico.

1. NIVELES DE FORMULACION DE ESTRATEGIAS

«  Existen cuatro niveles de formulacidn de estrategias®* :

*Fuente: Formulacién Estratégica. http://www4.ujaen.es/~cruiz/diplot-3.pdf
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2. IDENTIFICACION DE ESTRATEGIAS CON MATRIZ FODA
2.1;Quées FODA?

Elandlisis FODA es unade las“herramientas esenciales que nos dalosinsumos necesarios para el proceso de planeacién
estratégica, proporcionando la informacion necesaria para la implantacion de acciones y medidas correctivas y la
generacién de nuevos o mejores proyectos de mejora®”

El analisis FODA, nos permite identificar las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas
de la organizacion cooperativa (o de quien lo desarrolle).

2.2;Como identificamos las estrategias?
Segun la matriz FODA (matriz de cuatro por cuatro), se establecen de forma horizontal las oportunidades y amenazas
y de forma vertical las Fortalezas y Debilidades.

UNA BUENA FORMA DE IDENTIFICAR LAS ESTRATEGIAS ES A TRAVES
DE LA REALIZACION DE UNA MATRIZ FODA

Oportunidades Amenazas

En oportunidades:
- Las oportunidades que se aprovechan con las fortalezas originan “estrategias ofensivas”
- Las oportunidades que se deben enfrentar teniendo debilidades generan “estrategia adaptativas”

En amenazas
- Las amenazas que se enfrentan con fortaleza originan “estrategias reactivas”
- Las amenazas que se enfrentan con debilidades generan “estrategias defensivas”

NO OLVIDEMOS QUE AQUELLAS AMENAZAS QUE SE ENFRENTAN
CON DEBILIDADES GENERAN ESTRATEGIAS DEFENSIVAS

» Vanessa Arredondo- Karina Merinos. FODA PEYEA. http://www.slideshare.net/jcfdezmxestra/anlisis-foda-1050037
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Oportunidades Amenazas
Estrategias Estrategias
ofensivas reactivas
Estrategias Estrategias
adaptativas defensivas

FORMULACION DE ESTRATEGIAS

w

La estrategia se formula sobre la base de los objetivos estratégicos.

Se definen sobre la base de una accién, de algo tangible a ejecutar.

Se redacta con un verbo en suforma simple (actuar, cosechar,ampliar) y una variable estratégica multidimensional.
Por ejemplo:

A%

Contar con estandares internacionales de desempefo
Incrementar la rentabilidad en 10%

Reducir los costos en 5%

Maximizar el valor de la totalidad de nuestros productos
Ser lideres en el mercado nacional

O 0O O0OO0O0

Se ha redactado segun el siguiente orden:

Contar con estandares internacionales de desempeno
Incrementar la rentabilidad en 10%.
Reducir los costos en5%
Maximizar el valor de la totalidad de nuestros productos
Ser lideres (en participacion) en el mercado nacional

VERBO +‘ + . — ESTRATEGIA
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Sesion de Aprendizaje 3.4.2
Estrategia Genérica

Capacidad: Reconoce la importancia de estrategias genérica para empresa cooperativa

1. ¢QUE ES ESTRATEGIA GENERICA?

Las estrategias genéricas sefalan los caminos que una empresa puede seguir para desarrollar una ventaja competitiva
sostenible, en un periodo determinado (3 a 5 afos) y un entorno competitivo especifico. Algunas empresas lo utilizan
de manera orientadora.

Podemos decir entonces que? :

La estrategia genérica, es la
definicion de la orientacion
general del negocio o empresa
para alcanzar una ventaja
competitiva sostenible.

2. TIPOS DE ESTRATEGIA GENERICA

Las tres principales estrategias genéricas?® son las siguientes:

» La Estrategia de liderazgo de costos: Como cooperativa decidimos competir buscando los menores costos
reales de nuestro sector. Asi, vendemos productos estdndar en un volumen mayor, que nos permitird tener
precios variados y obtener utilidades medias elevadas.

+ La Estrategia de diferenciacion: Buscamos lo exclusivo o especial en una de los propiedades de nuestro
producto, para asi ofrecer (ofertar) un producto percibido como Unico. Este algo exclusivo puede estar en la
imagen de marca, la calidad, el disefio, la tecnologia utilizada, los servicios al cliente o en la cadena de distribucién.

o La estrategia de segmentacion: Como empresa cooperativa, nos centramos en un grupo de compradores
en particular (segmento o nicho de mercado) para cada uno de los tipos de producto que tenemos (lineas de
producto).

% http://www.edicionsupc.es/ftppublic/forum/FTL00301.pdf
27 Fuente: http://www.gestiopolis.com/canales7/ger/estrategias-de-diferenciacion-en-la-administracion.htm
28 Planteadas por Porter (1985)
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3. ESTRATEGIA GENERICA PARA PYMES

Para el Best Business Service (1999) -portal de especialistas en estrategias para clientes- la Unica estrategia viable para
la pequefia y mediana empresa y por extension a las microempresas, es la estrategia de enamoramiento, que esta
formada por:

Eficiencia en el desarrollo. Referido ala habilidad
de perfeccionar la realizacion de los procesos,
reduciendo el costo y tiempo de produccién y
mejorando continuamente la calidad.



PLANES DE ACCION

9 Horas

Competencia a lograr:
Elabora planes estratégicos para la organizacién y conoce la importancia de la gestion estratégica

Sesion de Aprendizaje 3.5.1
Desarrollo del Plan Estratégico

Capacidad: Define y diferencia los niveles de planificacion y su duracidn respectiva segun actividades a disefarse

1. DEFINICION DE PLANIFICACION

Esta referido al concepto de misidn y vision de la empresa, en el proceso de planificacion se suele también definir como
los valores éticos de la empresa, para lo cual se establece un conjunto de definiciones que orientan la elaboracion de la
estrategia empresarial.

El marco estratégico parte de la Visidn- Mision de la organizacion cooperativa para luego poder definir los objetivos
estratégicos, los indicadores y las metas.

“La planificacion es un proceso en
el cual se definen los lineamientos
estrategicos de la organizacion, y, se los

desarrolla en guias detalladas para la
accion, se asignan recursos y se plasman

"

en documentos llamados planes® “.

2 Antonio Francés. Estrategias y Planes para la Empresa con el cuadro de Mando Integral .México DF 2006
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2. NIVELES DE PLANIFICACION

- Los planes pueden elaborarse para toda la organizacion o para una parte de ella. Segun los niveles de la estructura
organizacional donde se apliquen los planes, éstos se dividen en Planes Corporativos, Planes de Negocio y Plan
es Funcionales.

PLAN
CORPORATIVO

PLAN DE
NEGOCIOS

PLAN
FUNCIONAL

- Una vez que una organizaciéon comienza a elaborar planes se inicia un proceso continuo de formulacion e
implementacién de los planes.

- A medida que el plan se ejecuta se recibe nueva informacién, tanto en relacién con la ejecucion del plan, como
respecto de los cambios en el entorno, de no incorporar oportunamente dicha informacion se reducira la calidad
del plan como guia para la accién.

3.SISTEMA DE PLANES

«  Son los conjuntos de planes de la organizacion, se distinguen tres tipos de planes®:

Los planes estratégicos abarcan Unicamente aquellas actividades que tienen por
finalidad modificar la situacion de la empresa.

Los planes tacticos ponen en practica los planes estratégicos.

Los planes operativos tienen horizontes de mediano y de corto plazo, pero lo
usual es que sean de corto plazo.

3 Escalona Hinostroza Hipdlito. http://www.incuba2.cl/recipiente/Boletinesinformativos/PresentacionHipolitoEscalona.pdf
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4. LA PLANIFICACION ESTRATEGICA *'

«  La planificacidn estratégica toma en cuenta la incertidumbre mediante la identificacion de las oportunidades y
amenazas en el entorno, y trata de anticipar lo que otros actores puedan hacer.

“Las oportunidades y amenazas se identifican teniendo | “Las fortalezas y debilidades, por su parte, se identifican
en mente los objetivos de la empresa®*”. teniendo en mente las oportunidades y amenazas®”

Fortaleza . .,
Debilidades Situacion Deseada

ESTRATEGIA _/
ENTORNO
S Oportunidades
Amenazas

5. {POR QUE DESARROLLAR UN PLAN ESTRATEGICO?

- El desarrollo de un“plan estratégico nos ayuda a realizar una gestién mas eficiente, liberando recursos humanos
y materiales, llevando a la organizacion cooperativa a la eficiencia productiva y a una mejor calidad de vida y
trabajo34”.

- Asimismo nos permite -de manera mas estratégica- alcanzar metas y objetivos de la organizacion, en relacién la
vision y mision establecidas como empresa.

VISION

TIVO ESTRATEGICO

1 http://www.incuba2.cl/recipiente/Boletinesinformativos/PresentacionHipolitoEscalona.pdf

32 Antonio Francés. Estrategias y Planes para la Empresa con el cuadro de Mando Integral .México DF 2006
3 Antonio Francés. Estrategias y Planes para la Empresa con el cuadro de Mando Integral .México DF 2006
3 Pimentel Villalaz Luis. Planificacion Estratégica. http://www.avqtt.org/Articulos/planificacion.pdf
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¢{COMO SE INICIA EL PLAN ESTRATEGICO?

Revisar o establecer el conjunto
de actividades y los productos

por lineamiento estratégico Analizar las condiciones

en las que se realizaran

las actividades

Revisar el objetivo trazado
segun las lineas estratégicas

Analizar la disponibilidad de

recursos requeridos (Recurso
Asignar un tiempo y humano, econémico,
presupuesto al plan tecnoldgico, logistico, etc.)

¢{COMO SE DEFINE LA DURACION DEL PLAN?

Lo mas importante en un determinado proceso de planificacién de la organizacion cooperativa, es que se utilice
un conjunto de conceptos uniformes, bien definidos y bien comprendidos por todos/as los/as asociados/as.

Es necesario reconocer que existen varios tipos de planes pero cada plan tiene un objetivo a lograr y lo planeado
debe ejecutarse en un periodo de tiempo determinado.

La duracién de los planes generalmente son:
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Los tiempos en que se proyectan los planes dependen de las propias organizaciones.
Aungque el corto plazo, generalmente es un afno, los de mediano y largo plazo pueden
variar. Se ha visto planes de corto plazo de tres meses

Sesion de Aprendizaje 3.5.2
Elaboracion del Cronograma de Accion

Capacidad: Elabora cronograma de actividades.

1. {QUE ES UN CRONOGRAMA Y COMO SE HACE?

- Un cronograma es una herramienta expresada en un esquema, que permite el registro ordenado de actividades,
asi como los recursos que se requiere para desarrollarlas y el tiempo estimado que demorara.
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Mediante esta herramienta se puede hacer un seguimiento ordenado de los
avances de las actividades en relacion al gasto de los recursos, con el fin de asegurar
la realizacién de lo programado para alcanzar los objetivos planteados.

- Para elaborarun cronograma es necesario haber desarrollado los objetivos y las actividades que se desarrollaran
por objetivo estratégico. Existen varios formatos, uno de los mas utilizados es el siguiente:

Objetivo Estratégico 1:
Meta:

ANO lafio 2afio
Trimestre 19 209 30 49 19 20 30 49
ACTIVIDADES
All
A.l.2
A2.1
A.2.2
A3.1
A3.2

Analisis de documentos, disefio y
redaccion de instrumentos

Entrevistas a actores locales

Primer analisis de datos y ajustes
de los instrumentos

Reunidn investigadores de campo

Visitas

Reunién de investigadores
principales y asociados

Analisis de datos

Redaccidn del informe

Revision y edicion del informe final

Reunion final
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Sesion de Aprendizaje 3.5.3
Elaboracion del Presupuesto del Plan Operativo

Capacidad: Conoce la elaboracion del presupuesto del plan operativo.

1. PRESUPUESTO DEL PLAN OPERATIVO

Para establecer el presupuesto del plan operativo se requiere tomar en cuenta los siguientes pasos:

Describir la actividad
Proceso o adquisicién
de producto




Planificacion Estratégica en el Sistema Cooperativo

Es recomendable que® :

«  El plan operativo anual se establezca con considerable grado de detalle. Su
expresién en la moneda apropiada es el presupuesto, que sirve de base a la
gestion financiera operativa de la empresa o corporacion.

« El plan operativo anual se estructure segun las actividades de la cadena
de valor. Se recomienda utilizar la cadena de valor operativa por ser la mas
completa (Ver la unidad correspondiente a Identificacion de recursos al
interior de la empresa).

ESTRUCTURA BASICA DEL PRESUPUESTO OPERATIVO

Unidades Vendidas

Precio Unitario ($)

Ventas

Costo de comercializacion

Ingreso por ventas

Costo variable de ventas

Mano de obra directa

Insumos

Margen de contribucion
Depreciacion

Gastos administrativos

NAmina de empleados

Servicios generales contratados

Proyectos estratégicos de gestion

Utilidad bruta
Intereses

Amortizacion

Utilidad neta antes de impuestos
Impuestos(S)

Utilidad neta

Utilidad neta sobre ventas (%)

3 Recomendacion de Antonio Francés. Estrategias y Planes para la Empresa con el cuadro de Mando Integral .México DF 2006
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1.1 ;QUEES LA DEPRECIACION Y AMORTIZACION?
- Eltérmino “depreciacién” tiene el mismo significado que “amortizacién’.

—> Depreciacién se aplica a la inversion fija tangible, o sea a los bienes materiales, que podemos tocar. Cuando
hablamos de que un bien esta “depreciado” estamos diciendo que el bien con el uso, ha ido perdiendo su valor

Ejemplo: una infraestructura (local) pierde su valor en la medida que pasa el tiempo y mas se usa.
Un vehiculo pierde su valor en la medida que es utilizado.

ANTES AHORA

- Amortizacién sélo se aplica a los activos intangibles.

Activos fijos Activos intangibles:
tangibles: Amortizacion
depreciacion

Amortizacién o desactualizacién.
Ejemplo: un sistema (Software) de acopio de café o cacao, que se adquirié en el afo 2005 no tendra el mismo valor en
el afno 2010, debido a que hay sistemas mas modernos en el mercado.

1.2 ;QUE ES EL COSTO?

El “costo o coste es el gasto econdmico que representa la fabricacién de un producto o la prestacién de un servicio.
Dicho en otras palabras, el costo es el esfuerzo econdmico (el pago de salarios, la compra de materiales, la fabricacion
de un producto, la obtencién de fondos para la financiacion, la administracion de la empresa, etc.) que se debe realizar
para lograr un objetivo operativo®®”.

COSTOS DE PRODUCCION*

« Materias primas: Los materiales que se transforman.

« Mano de obra directa: El personal asignado a las tareas agricolas.

+ Gastos de administracion y gastos generales: Son los gastos provenientes de realizar la funcién de
administracion dentro del proyecto.

+ Costo de venta: Son todos los costos ligados al proceso de comercializacién en calidad de préstamo.

« Costos financieros: Son los intereses que se deben pagar por los capitales obtenidos en calidad de préstamo.

* Fuente: http://www.loscostos.info/definicion.html
37 Fabrizio Marcillo Morla. www.dspace.espol.edu.ec/bitstream/123456789/8924/2/Clase01.ppt
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o

CLASIFICACION DE LOS COSTOS®.

Ejemplo:

En un proyecto de produccion agricola como de café o
cacao, los costos directos estarian conformados por las
materias primas (semillas, fertilizantes, herbicidas, agua,
etc.), la mano de obra directa (peones por campana
agricola), materiales directos (combustibles de las
unidades motorizadas si es que lo hubiera, energia
eléctrica del drea de produccion)

Ejemplo:

Losindirectos, estarian conformados porla depreciacion
y amortizaciones, materiales indirectos y mano de
obra indirecta (Ej. el pago al administrador de fundo
cafetalero, debido a que no interviene directamente en
el proceso productivo, sino que sirve de soporte).

¢{COMO SE CALCULA EL COSTO DE UNA ACTIVIDAD?

Se debe seguir algunos pasos:

Sesion de Aprendizaje 3.5.4:
Gestion del Plan Estratégico

Capacidad: Conoce el concepto de gestion estratégica para hacer la gestion del plan estratégico de su empresa cooperativa

1. GESTION DE LA ESTRATEGIA

La experiencia en la planificacién estratégica, ha demostrado que no solamente es importante elaborar o formular
la estrategia empresarial, tiene igual importancia la gestion de la estrategia empresarial o también llamada la
implantacion o la puesta en practica.

* Tomado del portal Nuevo Consultorio Fiscal. México: http://www.nuevoconsultoriofiscal.com.mx/articulos8cd0.htmli?id_sec=2&id_art=371&id_ejemplar=31
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La gestion de la estrategia implica
tanto el proceso de implementacion
como el de seguimiento

La gestion de la estrategia empresarial, tiene los siguientes pasos:

\ab°‘ac‘?\“
E de\?\:.‘\‘o Seestableceun sistemade seguimientoa
o‘,e‘a 2\ cadaunodelosindicadores de evaluacion,
po para ir asegurando el cumplimiento de las

metas del plan.

Ayuda enormemente al plan estratégico que es de mas largo
alcance (3 a5 anos).Se establece porafio actividades, responsables

-2t y plazos, por areas funcionales, para cada objetivo estratégico. Y
uME” Lon ., -
co™® c'\,\a‘—‘ una proyeccion del presupuesto detallado por meses o trimestres
s;‘l‘“ (mensual o cada 3 meses).

El punto de partida del equipo de planificacién es la comunicacion a
todo el personal. Vincular los objetivos estratégicos a todas las areas
funcionales de la organizacién delegando responsabilidad y poder,
para el cumplimiento de los indicadores y metas establecidas



GLOSARIO

Coherencia: Actitud légica y consecuente con una posicién anterior.
Congruencia: Relacion ldgica.

Costo - beneficio: Técnica para la toma de decisiones que ayuda a evaluar el éxito de un proyecto en cuanto los beneficios sean mayores que los
costos.

Demanda: Es la relacion de bienes y servicios que los consumidores desean y estan dispuestos a comprar dependiendo de su poder adquisitivo.
Entorno: El concepto de entorno (econdmico) abarca todo aquello que nos rodea y nos afecta o que puede llegar a hacerlo de algin modo.

Gestion: Es la actividad de organizar y administrar recursos de manera tal que se pueda culminar un trabajo, dentro del marco de los objetivos, el
tiempo y el presupuesto establecidos.

Heterogéneo: Variado, no igual. Ejemplo: el parque automotriz del Perti es heterogéneo porque estd compuesto por vehiculos de diversas marcas y épocas.

Los servicios: Son actividades, beneficios o satisfacciones que se ofrecen en alquiler o venta y que son esencialmente intangibles, ejemplo:
capacitaciones, publicidad, etc.

Macroeconémico: Es todo lo relacionado con los conceptos o variables que estudia La macroeconomia (inflacién y deflacién), como la renta
nacional, el monto de consumo interno, el ahorro, la inversion (publica y privada), la inflacién y el tipo de cambio.

Matriz: En general, una matriz es un conjunto ordenado en una estructura de filas y columnas. También se entiende por matriz a la base o punto
central de inicio de un suceso u operacion.

Oferta: Es la cantidad de bienes ofrecidos por los proveedores y vendedores del mercado actual.
Perspectivas: Conjunto de objetos que se presentan a la vista del espectador. Posible desarrollo que puede preverse en algo.

Politicas: Conjunto de orientaciones, objetivos, decisiones y acciones que lleva a cabo una organizacién, empresa o entidad para regular los
deberes y derechos del sistema.

Productos: Es un bien tangible, ejemplo: un auto, un libro, una silla, un saco de café, etc.) que toda empresa oferta a su mercado meta para
satisfacer sus necesidades y objetivos.

Recursos financieros: Son los llamados “activos con liquidez” como son: El dinero en efectivo, los créditos, los depositos en entidades financieras,
las divisas y tenencias de acciones y bonos.

Rentabilidad social: Es la ganancia social que reporta un proyecto o actividad (mejor imagen para la empresa u organizacién, mejoramiento del
nivel de vida de la poblacién, etc.)

Rentabilidad econémica: Es la ganancia en material y/o econémica que se genera como consecuencia de la ejecucion de actividades rentables.

Sistematico: Actividad metddica que procede organizada en su forma de vida, opiniones, etc. Método de organizacidn, ordenacion o clasificacién
de elementos.

Sinergia: Es sindnimo de cooperacion. Es el resultado de la accidén conjunta de dos o mas causas, pero caracterizado por tener un efecto superior
al que resulta de la simple suma de las dichas causas. Ejemplo:“este equipo compuesto por tres trabajadores tiene mucha sinergia cuando trabajan
juntos, pues sus resultados equivalen al trabajo de cinco”.

Sostenibilidad: Consiste en satisfacer las necesidades de la actual generacion sin sacrificar la capacidad de futuras generaciones de satisfacer sus
propias necesidades.

Unidad de negocio: Es el componente basico del conjunto de actividades que componen la empresa. Conforma una unidad de negocios.

Viabilidad: Posibilidad de llevar a cabo algo.
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Resulta muy gratificante para la Central Café y Cacao del Perd presentar este trabajo producto del esfuerzo
y compromiso conjunto de actores que han ido dejando su experiencia en la construccion de un proyecto
que tras anos de esfuerzo logra al fin materializarse en el presente manual.

Como organizacion cercana al desarrollo del mundo cooperativista cafetalero y cacaotero, hemos visto
con agrado que en los Ultimos afios las cooperativas han mostrado un interesante y significativo desarrollo
econémico.

Sin embargo, en este proceso de desarrollo se pueden identificar algunos puntos criticos, uno de los
mas importantes: el progreso econémico no va a la par del crecimiento de la gestién dirigencial en
las cooperativas, y una de las causas se relaciona con la limitada capacidad de administracién de los
productores.

La situacion es clara: muchos productores son elegidos sin la preparacién o capacitacion previa
correspondiente al cargo que se les asigna, lo cual pone en riesgo la estabilidad y la gobernabilidad de la
organizacion. Esta situacién genera un problema real que ya se esta evidenciando en muchas cooperativas,
no solo en las cafetaleras, por este motivo nosotros como Central decidimos que era necesario buscar una
solucién al problema, asi nacié ELCA.

La Escuela de Lideres Cooperativistas Agrarios - ELCA tiene como objetivo fundamental dotar al pequefio
agricultor organizado de las herramientas basicas que le permitan desarrollar una gestion eficiente y
conjunta con la unidad administrativa; hacerlos capaces de posicionar al movimiento cooperativo en el
escenario politico y social como una alternativa de desarrollo y generadora de empleo.

ELCA representa una importante herramienta de apoyo al desarrollo personal de cada agricultory
agricultora organizado de nuestro pais, la cual ademas de servir para su desarrollo personal, también
invierte en el progreso de la comunidad, de la organizacion y en ese sentido, contribuye a tener mayores

y mejores oportunidades de desarrollo en un mundo globalizado. ELCA es la oportunidad de estar acorde

a los cambios que se nos presenten; es darse una oportunidad a ustedes mismo de crecer, explotar el
potencial que tienen y demostrar a quienes lo dudan la gran calidad de personas que el mundo rural posee.




