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Resumen Ejecutivo
 

El sector agropecuario centroamencano ha sufrido grandes transformaciones durante 
la 6ltima decada en terminos de cambio-2 en los patrones de tenencia de la tierra, 
entomo macroecon6mico y la transfornaci6n del paisaje por la acci6n creativa y sobre 
todo destructiva del hombre en lo que pareciera ser una tendencia dificil de contener. 
El sector ha perdido importancia en tdnninos de su aporte al producto interno bruto; 
sin embargo parad6jicamente mils del 50 por ciento de la poblacidn econ6micamente 
activa todavia se encuentra alli-lo que plantea la solticion de ima problenitica que 
todavia continth vigente desde que se plantearon los primeros modelos desarrollistas 
despues de ]a segUnda guerra mundial. 

A pes-ir de la3 bajas tasas de rendimiento, y los riesgos de la actividad, estudios 
recientes concluyeron que el sector agricola centroamericano es el sector en el cual 
todavia se goza de una ventaja comparativa naturai en tdrminos de potenciales de 
producci6n todavia no explotados en parte debido a las bajas tasas de ahorro e 
inversi6n de los tfltimos afios. Sin embargo ante el casi consenso de la necesidad de 
modernizar el sector, todavia se siente ]a ausencia de planes sectoriales ligados a una 
estrategia nacional de desarrollo que sin lugar a dudas aportaria hitos importantes para 
las agroempresas y organismos de coordinaci6n y apoyo de dstas. 

La modernizaci6n del sector se menciona es funci6n de cuatro factores: innovaci6n 
tecnol6gica, democratizaci6n econ6mica, capacidad gerencial y organizaci6n local o 
la capacidad de los productores para demandar servicios. Las presentes 
considL .aciones sobre el plan de capacitaci6n de 1INACOOP hacen un 6nfasis en la 
bhsqueda de los dos fltimos factores y en el mejoramiento de las sinergias y 
complementariedades con otros organismos del sector, con el espiritu de aprovechar 
al mdximo el recurso local de bajo costo y generar pautas paia el didlogo y la 
concertacin de esfuerzos para la bsqueda de objetivos que por lo demdis, son 
comunes. 

FNA COOPha venido desarrollando un programna de capacitaci6n durante el 6iltimo afto 
que arroja resultados interesantes en t~rminos no solamente de cumplirniento de metas 
cuantitativas en cuanto al nfimero de beneficiarios, sino en haber superado los 
escepticismos naturales de la tarea cuando 6sta se encuentra en sus primeras fases. Sin 
embargo, la conciencia acerca de la necesidad de capacitarse para enfrentar los retos 
futuros es todavia frigil. Estando los objetivos generales de la capacitaci6n bastante 
bien definidos, todavia se perciben debilidades en la forma de lograr dichos objetivos, 



imponihndose la necesidad de replantearse una estrategia que todavia es implicita y 
no explicita; en donde los resultados puedan ser medidos en el corto y mediano plazo 
ante cambios sigiificativos en el entorno inmediato. 

Posterior a una serie de consideraciones de tipo conceptual sobre la capacitaci6n y a 
una serie de observaciones al plan de capacitaci6n actual y a las brechas existentes 
entre la tarea y los rectirsos actuales, se proponen uma serie de recornendaciones 
orientadas a la ejecuci6n de corto plazo y a la nedici6n del impacto alcanzado con un 
criuerio no solamente de retorno sobre la inversi6n, sino tambien de lograr una serie 
de objetivos bisicos en la formaci6n del capital hunano que posibiliten tin mejor 
aprovechamiento del flujo de servicios y recursos a las cooperativas y el crecimiento 
de FINACO01 como organizaci6n clave del sector cooperativo hondurefio. 
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Lista de Acr6nimos 

FINACOOP Financiera de Cooperativas Agropecuarias 

FACACH: Federaci6n de Cooperativas de Ahorro y Cr~dito de Honduras 

C1)A: Centro para el Desarrollo de Agronegocios 

INCAE: Instituto Centroamericano de Adrninistraci6n de Empresas 

UNITEC: Universidad Tecnol6gica Centroamericana 

ACDI: Agricultural Cooperative Development International 

COMARCA: Cooperativa Marcalina de Caficultores, Ltda. 

COHORSIL: Cooperativa de Horticultores Siguatepeque, Ltda. 

NCBA: National Cooperatives Business Association 

UNIOCOOP: Uni6n Nacional de Cooperativas de Servicios Agropecuarios Ltda. 
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"El conocimiento no conoce fronteras. No existe conocimiento domestico ni 
conocimiento internacional, solo existe el conociriento. Y este estdi convirti6ndose 

en un recurso clave, en la economia mundial, aan tomando en cuenta que una 
determinada organizaci6n en sus actividades cotidianas opere dentro de tm 

ambiente nacional, regional o inclusive local". 

Tornado de "The Age of Social Transformation", Peter F. Drucker. 
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Antecedentes
 

El Contexto Relevanie: 

Am~rica Latina vive un proceso de cambio ace'erado en el contexto mas arnplio de 
importantes cambios que estdin sucediendo a nivel mundial; siendo casi consensual el 
punto de vista de que existe un agotamiento de los esquemas que acompafiaron la 
estrategia de desarrollo a partir de la Segunda Postguerra. 

Se continua criticando a los progranas de Ajuste Esinictural y su "obsesiva" 
preocupaci6n por abatir la inflaci6n e instaurar disciplinas fiscales en paises 
financierarnente arruinados, arguwentando que resultan desastrosos para el 
crecimiento econoinico y el desarrollo (OXATA'I, "hi Herado lconjlcol", 8 de 
agosto de 1955). Segdin esta fuente, ]a producci6n agricola registra una tasa menor de 
crecimiento en los paises que cumplen estrictamente los programas de ajuste 
estructural. Altas tasas de inter6s han dahado la inversi6n en la industria y 
virtualnente agotado e0 crddito para los sectores agricolas. Ademds han hecho mucho 
mais atractiva para el inversionista la compra de bonos del estado y otras actividades 
especulativas, que ]a inversi6n en actividades productivas. 

No obstante, se ha comprobado que la inflaci6n rdpidamente mina ambas: la habilidad 
de un pais para competir en la economia mundial y su estabilidad domdstica y 
habilidad para crecer. Esto es importante ya que sin crecimiento es casi imposible 
atacar los problemas relacionados con ]a pobreza y el sub-desarrollo. 

Los Recursos Humanos: 

En Latinoamdrica aunque recientemente se ha ido conformando una nueva tendencia 
que considera los recursos hurmanos como un factor estratdgico, en la realidad atih 
existe una enonne brecha entre lo que se dice y las prficticas que se utilizan para el 
manejo de este recurso. Ante la necesidad de hacer cambios a este respecto que pasan 
por cambios en la estructura de Ia empresa, surge como evidencia que la resistencia 
al carnbio de las empresas latinoarnericanas es alta, sin embargo, ya se estan dando 
algunos cambios positivos en la conducta individua! y de grupo de la empresa en 
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latinoarn6rica y la orientaci6n moderna se va imponiendo poco a poco a ]a tradicional. 

Orientacidn Tladicional Orientaci6nMvtoderna 

* 6nfasis en las caracteristicas del grupo * 6nfasis en las caracteristicas 

social al que pertenece el individuo personales del individuo 
* 6nfasis en criterios particulares para * enfasis cn criterios generales 

tomar decisiones para tomnar decisiones 
* 6nfasis en la estabilidad y preservaci6n * 6nfasis en el cambio y la 

de la situaci6n existente innovaci6n 
* etnfasis en explicaciones sobrenaturales * 6nfasis en explicaciones 

ajenas a la voluntad humana y poco racionales 
susceptibles de ser alteradas por el 
esfuerzo racional 

Fuente: Revista IA'CIE Vol VIII No.2, 1985. p.57 

En America Latina los frutos de la acci6n colectiva de la sociedad civil son mds 
evidentes en el camino hacia la prdictica dernocrdtica. Ademas se estdi comenzando a 
reconocer a los grupos socialmente desposeidos como legitimos contribuyentes al 
progreso humano, sin embargo, solo en la d6cada de los ochentas se estirna que 50 
millones de personas entraron dentro de los umbrales de la pobreza, afiadi6ndose a los 
130 millones que se estimaban en ese entonces. Esto es un factor altamente 
desfavorable si se considera que en el mundo de ahora, ningii pais puede competir 
mientras aifin se mantiene un alto porcentaje de su poblaci6n en la pobreza y un gran 
porcentaje de su fiuerza de trabajo en actividades improductivas. 

El SectorAgricola: 

En Centroamdrica se considera el sector que tiene ventajas comparativas naturales. 

Es cada vez menos importante en su aporte ai Producto Interno Bruto. Su crecimiento 
se ha visto limitado en ]a itima d6cada a expensas del comercio y los servicios. Sin 
embargo en Honduras el rubro de la agroindustria representa el 27% del Producto 
Interno Bnito, comparado con la industria (15%) y el comercio (10.7%). (fuente: El 
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Heraldo 5 de agosto de 1995). 

El patr6n en los paises desarrollados o industrializados indica que los agrictiltores asi 
como los sirvientes domesticos tienden a la desaparici6n. Se habla de transiciones de 
agricultura a la industria y de 6sta a los servicios; ]a que no seri completa en los paises 
actualmente industrializados sino hasta mediados del pr6ximo siglo. 

Es importante afin en termino del volnien de exportaciones tradicionales y no 
tradicionales especialmente en alguInos paises como Costa Rica, Colombia v Chile. 

En Latinoamerica entre un 40% a mn 55% de la poblaci6n econ6micamente activa se 
encuentra en el sector agropecuario, patr6n cambiante en forna acelerada en paises 
como Mdxico y El Salvador debido fundamentalmente a migraciones hacia centros 
urbanos de poblaci6n y hacia los Estados Unidos y agotamiento de la frontera agricola 
en el caso de El Salvador. 

En crisis durante la ddcada de los ochentas debido a condicionantes de tipo macro 
como los conflictos politicos y sociales, etapas de estabilizaci6n y ajuste, y crisis de 
la deuda. 

El sector empresarial mils fuerte ha continuado saliendo de la agricultura desde hace 
varios afios sobre todo despuds de los procesos econ61nicos, politicos y sociales que 
afectaron Centroamrrica en la ddcada pasada. No hay que perder de vista que en 
general, el empresario local es altarnente averso al riesgo y trabaja con visi6n 
cortoplacista buscando inversiones de corta maduraci6n y retomos de corto plazo 
(coirercio, bienes raices, servicios entre otros). 

Politicas inaprooiadas de precios y de inversi6n, han deteriorado la tasa de 
rendimiento en la agricultura y han debilitado la capacidad de pago de los deudores. 
Por otra parte en muchas empresas pfiblicas, la viabilidad institucional (sostenibilidad) 
fue sacrificada o ignorada para ganar beneficios sociales (y algunas veces politicos) 
mal definidos e ilusorios. La estrategia declarada de hacer el credito agnh.ola lo 
suficientemente barato como para estimular a los agricultores a adoptar mitodos de 
producci6n modemos y por lo tanto a aumentar la producci6n agricola de la naci6n 
corno un todo; dej6 resultados no del todo satisfactorios. 
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Sin embargo hay que reconocer que desde el punto de vista distributivo, tales politicas 
son a veces justificadas como compensaci6n por tipos de cambio sobrevaluados y 
precios de productos discriminatorios, que favorecen a importadores y consumidores 
urbanos por sobre los productores agricolas. 

Los riesgos y rendinientos de la agricultura no pueden ser ignorados. Hay casi un 
consenso de que las politicas de precios que castigan a los agricultores deben de ser 
cambiadas y debe destinarse inis inversiones a incremeptar los rendimientos y a 
reducir los riesgos. 

Ante la necesidad apremiante de infraestructura productiva moderna (puertos, 
caminos, telecomunicaciones, irrigaci6n, electricidad, escuelas, centros de salud, 
desarrollo de mercados locales, centros de acopio y almacenamiento), 
parad6jicamente el sector se fiie descapitalizando progresivamente inclusive ante 
perspectivas atractivas de agroexportaci6n. 

Buena parte de las tierras agricolas en Centroam~rica se encuentran en suelos de 
ladera, lo que implica inversiones de mediano y largo plazo que pocos estdn 
dispuestos a financiar. 

Actualmente, los bancos comerciales no tienen fondos para inversiones agricolas (en 
el pasado trabajaron con recursos externos) y en general, las empresas cooperativas 
agropecuarias no son sujetos de cr~dito (falta de garantias hipotecarias). Por lo tanto 
la Banca de Fomento y/o la Banca Cooperativa, tiene todavia un papel que jugar 
previa reconversi6n "productiva". 

Sin embargo, hoy dia en la d~cada de los noventas (se habla ya de la d~cada de 
escasez de capitales) hay algfin grado de reconocimiento al problema, ya que se habla 
de la importancia de "modernizar" el sector. Esto muchas veces ha legado a suscitar 
controversias sobre la ausencia de una estrategia sectorial clara para el sector 
agropecuario claramente vinculada con planes a nivel nacional. No hay claridad y 
muchas veces falta un verdadero compromiso tanto del sector pdblico como privado. 

La modemizaci6n del sector agricola se considera es funci6n de cuatro factores (figura 
No.1): 
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1) Innovaci6n Tecnol6gica: al respecto en Centroamnrica hay una descapitalizaci6n 
evidente en 'o que se refiere a investigaci6n y desarrollo. La incapacidad de ligar 
investigaci6n-empresa-mercado fue factor determinante de fracaso. 

2) Organizaci6n Local: 6sta se refiere a la capacidad de grupos locales de demandar 
servicios; educacion, acceso a infonnaci6n y servicios varios como credito y 
asistencia tenica. Se considera que una meta de tn prograrna de capacitaci6n serio 
deberia de permitir al campesino alcanzar el nivel de demandante de servicios e 
informaci6n ("nivel receptivo"). 

Esto pasa por una labor que hasta la fecha arroja resultados modestos tanto en 
capacitaci6n, como en educaci6n, y extensi6n. A pesar de que cada vez se habla rins 
al respecto todavia no se le ha Ilegado a la raiz del problerna. Mas ain, algunos 
"fttur6logos" (The World in 2020. Hamish McRae. Harvard Business School 
University Press. 1995) estdn hablando que la nueva forma de competir en el filturo 
no va a ser fimci6n de los factores tradicionales de la produccioi. La tierra, el trabajo 
y el capital no van a ser resctricciones importantes ya que gracias a la tecnologia la 
producci6n mundial de alimentos sobrepasa la demanda en los paises industrializados, 
la oferta de mano de obra calificada y no calificada no solamente ha aumentado sino 
que la tecnologia y las prcticas gerenciales estdin haciendo su utilizaci6n cada ves 
mds productiva, y el capital estdi disponible en los mercados financieros mundiales, 
por supuesto a un precio. No sino otros factores como autodisciplina (capacidad de 
ahorro) y motivaci6n de los pueblos los que se considera van a ser los claves (recurso 
humano "educado", ingenieria social efectiva), para competir en el futuro. Ya se habla 
de que los paises "ganadores" del mafiana pueden ser claramente identificados al 
observar el presupuesto de educaci6n de sus respectivos sectores pfiblicos. 

3) Democratizacin Econ6mica: condici6n "necesaria" para lograr sostenibilidad del 
proceso de modernizaci6n. No es posible seguir hablando de competitividad con la 
mayoria de la poblaci6n analfabeta y en lamentables condiciones de higiene y -aiud. 
Sin embargo, el problema de distribuci6n de la riqueza sigue siendo peG,: en 
Latffioam6rica que en ninguna otra parte del planeta, Centroamdrica debe de aprender 
de las ensefianzas dolorosas de la ddcada pasada. Sorprendentemente al final de la 
guerra fria y en un mundo cada vez rlds unipolar, se estdi perdiendo de vista este 
problema y su soluci6n parece posponerse indefinidamente en el futuro. 
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4) Capacidad Gerencial: hist6ricanente el "tal6n de Aquiles' en el sector agricola 
y en la fornaci6n superior de profesionales vinculados con la agricultura. Se reconoce 
corno urgente desarrollarla ya que la labor del gerente en la agroempresa requiere de 
destrezas y habilidades que pasan por un proceso riguroso de formaci6n. Se habla de 
que la gorencia de hoy en dia es rins compleja que la de hace 20 afios, ya que sc trata 
de gerencia de tecnologias cada vez reds complejas y de recurso humano mis educado 
y consciente de su papel en la sociedad. Esto exige nuevas habilidades y destrezas 
gerenciales. 

-AIodernizacionversus realidad?: 

Qu6 es lo que tenemos en Centroamnlrica y especialmente en Honduras? 

i) 	 Baja inversi6n en la formaci6n de capital humano a nivel nacional, situaci6n 
que es afin nis critica en el sector agropecuanio. 

ii) 	 La capacitaci6n gerencial de calidad que se encuentra disponible no estd muy 
interesada en el sector dada su poca capacidad de pago.,Uso de esquemas de 
anAlisis importados? ,"Quemna" consciente o inconsciente de etapas?4 Memoria 
sectonal inexistente (anilisis de 6xitos y fiacasos)? 

iii) 	 La actividad es rnuy riesgosa (fen6menos naturales y problemas estructurales 
econ6micos, politicos y sociales) versus otras inversiones; no ddindose en este 
caso el trueque entre riesgo-rentabilidad. La tasa interna de retorno de muchos 
proyectos ha sido en los iiltimos 10 ailos similar a la tasa bsica pasiva 
interbancaria. 

iv) 	 Estarnos mins solos que antes. Pocos le apuestan a America Latina en su 
conjunto y menos al itsmo centroamericano y a Honduras en especial. En el 
actual reacomodamiento de bloques estrat~gicos, America Latma se estd 
quedando sola, a pesar de que estuvo de parte de quien gan6 la "guerra fria". 
La regi6n estdi en una posicion sectudaria con respecto a los grandes bloques 
de Amnerica del Norte, Asia y Europa. La falta de cohesi6n en materia 
econ6mica y debido a que no es 1n mercado importante ni un socio importante 
(hay que recordar que la importancia politica de los paises tiene relaci6n con 
el poderio econ6mico que sustentan) explican en parte ]a situaci6n; por lo que 
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en el futuro tendrd que aceptar decisiones que se tomen en otras partes sin 
poder cambiarlas (.cudil es la diferencia con hace algunos afios?). 

iQu6 hacer al respecto al ftente de la tarea de capacitaci6n? 

a) 	 No todo es pesirnismo, segnl Fernando Naranjo (Sernana Bolivariana, Panamdn, 
agosto de 1995) ...En un mundo globa/izadoy competitivo, cuya integraciin(y 
desintegraci6nen algunaspartes NA.) viaja apasos acelerados,los pequehos 
pai es die Atnurica Central luegan un papel muvO nodesto. Sin embargo si Se 
logra unidad de acci6n Ji'ente a los grandes bloques tnundiales, habrca un 
mayor poder de negociacion y posibildades le incorporarse a la 
globalizacion. 

b) 	 Ya se habla que no se va a ver el tan ansiado desarrollo en los pr6ximos 30 
ahos. Esto implica la aeccsidact de ver hacia dentro, buscar alianzas y/o socios 
sub-regionales y la necesidad de racionalizar el uso de los recursos escasos, 
buscando evitar la duplicaci6n de esfuerzos y tratando de agotar las 
posibilidades en el uso del recurso local siempre y cuando su costo asi lo 
permita. 

c) 	 En las unidades de producci6n agropecuaria (no importa su forma 
organizacional) todavia existe una brecha grande para alcanzar buenos 
estandares de producci6n y calidad. Surge la dicotomia acerca de cual deberia 
ser el foco de la capacitaci6n en el corto plazo o hay un balance entre las 
necesidades de capacitaci6n en las Areas de producci6n y gerencia. Sin embargo 
si una tiene que ir primero que la otra, mejor ir al problema determinante que 
es capacidad gerencial. 

d) 	 El problema con la capacitaci6n es que no es fMcil su conceptualizaci6n, ni su 
implementaci6n adecuada en t6rminos de lograr cambios de actitudes, 
surgiendo varias preguntas al respecto: 

i. LQuidn la financiai,los beneficiarios de la misma?,FNAcooP?%otrosipor 
cudnto tiempo?%, es posible la sostenibilidad de la capacitaci6n en el corto 
plazo? 
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ii. Que modalidad es la m~is recomendada? 6 eventos de mercado?,los Ilamados 
de "In House Training" o capacitaci6n in situ y "a la rnedida"?,la formaci6n de 
extensionistas ernpresariales para crear un elemento rniltiplicador y cierto nivel 
de autosuficiencia tanto hacia adentro coino hacia afliera de FINACOOP? 

iii. ,Cudl debe ser el papel de capacitaci6n dentro de FNACOO1?i,es necesario 
un departamento de capacitaci6n y desarrollo? 

Conceptualizandola capacitaci6n 

iPorque tener un departamento de capacitaci6n? 

Segm Laird (1985) la respuesta es porque las organizaciones, en orden de obtener un 
resultado deseado, necesitan a alguien que sea claramente responsable por: 

1. Entrenar personas para que realicen sus tareas actuales apropiadamente, 

2. Educar a ciertos empleados para que de esa manera ellos puedan asumir mayores 
responsabilidades en el futuro, Y 

3. Desarrollar personas y a la organizaci6n en su conjunto para futuros retos, algunas 

veces no definidos y de cara a un futuro que no es fdcil de definir. 

Porque? 

Porque "alguien" debe ser responsable para el creciniento o desarrollo humano si es 
que se desea que la organizaci6n se desenvuelva satisfactoriamente. 

,C6mo deben ser los participantesseleccionadospara la capacitaci6n? jen qud 
orden de prioridades? c6mo sujefe inmediato o supervisorespera explicarlea el las 
razonespot-las que el va aser entrenado?/,c6morevisardel superior/supervisorlos 
objetivos del enttenamiento antes de que iste se inicie? equiin le dird a il los 
estdndaresde calidady cantidadque se esperaque 6l alcance cuando retorne a su 
trabajodespus del entrenamiento? 

9 
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Los contenidos de estos mensajes vitales, los mecanismos para hacerlos Ilegar y las 
politicas que los gobieman deben ser establecidas y comunicadas por alguien. Ese 
alguien es el encargado de Capacitaci6n y Desarrollo en cualquier organizaci6n. 

La palabra "comunicar" es criticamente importante. Los oficiales de capacitaci6n y 
desarrollo no son nicamente los responsables por estabiecer la politica: ellc son 
responsables de comunicar esa politica a todas las otras partes de la estructura 
gerencial. Corno espera el departamento de capacitaci6n y desarrollo esperar acuerdo 
si los clientes no conocen los criterios para detenninar necesidades de entrenarniento, 
para enrolarse en los mismos, o para reconocimientc s dentro de la 
organizaci6n?,c6rmo pueden los gerentes de linea hacer un uso efectivo de su 
inversi6n en el proceso de entrenamiento si no se les han dado guias ciaras? 

Una declaraci6n escrita de la politica de capacitaci6n es un documento vitalmente 
importante por varias razones: 

1) Primero sirve como la referencia cotidiana para realizar aquellas innumerables 
subdecisiones las cuales surgen por parte de los gerentes tanto de capacita'ci6n y 
desarrollo y de los departamentds clientes. 

2) Tambidn provee un itil punto de control para renovar y redirigir las actividades de 

capacitaci6n peri6dicamente. 

3) Puede ser un fitil documento de planificaci6n. 

4) Se convierte en una lista de control vdilida cuando el encargado del departamento 
de capacitaci6n y desarrollo evalia las contribuciones y el desempefio de sa 
departamento. 

Segun Laird hay varias fases y pasos claves en la actividad de capacitaci6n: 

Fase de Anilisis: 

I. descubrir el problema 
2. establecer standares de desempefio 
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3. identificar la deficiencia de cara al standard 
4. costear la deficiencia 
5. identificar causas de la deficiencia 
6. disefiar y seleccionar soluciones 
7. decidir si se sigue adelante con la mejor soluci6n identificada 

Fase de Resoluci6n del Problema: 

8. establecer objetivos de desempeflo y conductuales esp-rados 
9. disefiar el programna de entrenamiento 
10. seleccionar a los entrenadores 
11. actualizar a los entrenadores sobre la organizaci6n 
12. conducir el entrenamiento 

Fase de Evaluaci6n: 

13. medici6n de resultados 
14. evaluaci6n 

Si bien esto deberia de adaptarse a la organizaci6n como tal, su utilidad radica en que 
da tma idea no solamente de la importancia del drea y del encargado de la capacitaci6n 
sino de la complejidad del proceso de determinaci6n de necesidades y la evaluaci6n 
de los resultados del entrenamiento. 

El retu futuro es que se va a tener que pensar a trav6s de la educaci6n- su prop6sito, 
su valor, y su contenido muy seriamente. Se va a tener que aprender a definir la 
calidad de la educaci6n y la productividad de la educaci6n, para medir ambas y para 
gerenciar ambas. 

La Capacitaci6n transforma individuos desinformados en individuos informados; la 
capacitaci6n canbia individuos no entrenados o semientrenados en midividuos que 
pueden realizar la tarea asignada en la forma en que la organizaci6n quiere que ellos 
la hagan, en trabajadores que realizan cosas en "la forma correcta". La "forma 
correcta" es llamada standard y un objetivo mayor de la capacitaci6n es producir 
personas que realizen su trabajo como el standard. 
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Una manera como la capacitaci6n contribuye al desarrollo de las personas y de las
 
organizaciones es observando como ellas toman el control de 
responsabilidad. Para ello hay que: 

1) Definir la forma correcta (o standard) para realizar las ta

su 

reas 

papel 

que 

o 

la 

organizaci6n necesita. 

2) Asegurar que se cuenta con las personas para realizar estas tareas 

3) 	 Encontrar cuanto de la tarea puede ser realizada (iCudl es el inventario de los 
recursos o la capacidad instalada?) 

4) 	 Entrenarlos en la diferencia o brecha es decir en lo que e~los no pueden realizar 
al monmento del entrenamiento. 

5) 	 Posteriormente "examinarlos" para estar seguros ellos pueden realizar las tareas 
asignadas a standards minimos necesarios 

6) 	 Darles el material y el tiempo adecuado (en funci6n del tipo de tarea) para 
desempefiar su trabajo y poner en prictica las nuevas habilidades y destrezas 
adquiridas. 
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Resultados
 

Segun recomendaciones de otras consultorias (Muller, 1990) las necesidades de 
capacitaci6n deben ser denivadas del plan de negocios de la cooperativa. tste debe 
de ser la base fiucional de las necesidades de entrenamiento, de alli lo delicado de su 
preparaci6n. 

El esquema bsico recomendado en forma muy sencilla es: 

Capacitaciin- Inversi6n ,- alcanzalogros o metas (medici6n del impacto): 

Algunos indicadores de impacto podrian ser: 

a) 	 mejoramiento de la productividad (medible: registros de producci6n) 

b) 	 efectividad gerencial (medible: utilidades, clima organizacional, rotaci6n de 
personal) 

c) 	 crecimiento sostenible enla organizaci6n (medible: capitalizaci6n, volimen de 
activos, niimero de asociados, "salud" financiera del negocio) 

Esta recomendaci6n hace dnfasis en que "El retorno sobre la Inversi6n (ROI) es 
crucial para la evaluaci6n de los resultados", sin embargo no se menciona ninguin tipo 
de metodologia para "medir" dicho retorno y limita a un parinetro de corte financiero 
la miciativa de capacitaci6n al afirmar que "la decisi6n de entrenar personas debe 
tomarse a travds del anfilisis de la tasa de retorno sobre la inversion". 

El objetivo final es simple, directo y bastante bien enfocado; mejorar a las 
cooperativas como organizaciones empresariales, usando dos vias de aproximaci6n: 

i. 	 enfatizando y reforzando las pricticas de agronegocios de las cooperativas, y 

ii. 	 enfatizando y reforzando el sentido de membresia y propiedad de que los 
asociados son los duefios de la cooperativa. 
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Existen dos necesidades bdisicas de capacitaci6n que deben ser estudiadas: 

i) 	 Desde la perspectiva de los procedimientos operativos actuales que deberian ser 
analizados en t6rminos de los factores que le impiden a la organizaci6n 
fincionar en la forma deseada. 

Nivel de renditniento necesario (standard)= Nivel de rendimiento actual + 
Necesidades de entrenamiento 

ii) 	 En trminos del futuro crecimiento 

Standard competitivo mds fuerte = Standard competitivo actual + Nuevo 
entrenamiento 

Algunas preguntas que deben de hacerse cuando se analizan las necesidades de 
capacitaci6n son las siguientes: 

1) ,La brecha que existe entie el rendimiento deseado y el actual es debida a 
que existe una falta de habilidades en el personal o porque la organizaci6n 
del negocio es disfuncional? 

En el caso particular de FINACOOP se dan ambas, sin embargo el primer aspecto es 
determinante y el segundo a pesar de que puede mejorarse con esquemas 
organizacionales, tiene que ver mas con clima organizacional, es decir relaciones 
interpersonales. 

2) ,La brecha ocurre porque hay un suministro inadecuado de materiales, equipo 
o recursos crediticios? 

No se percibe que esta sea la situaci6n, sin embargo existen condicionantes 
desfavorables relacionados con el entorno econ6mico y social que son determinantes. 
Por otra parte, :nas bien se estima que dicho "suministro" ha sido excesivo en 
trminos cuantitativos y en horizonte de tiempo creando una serie de percepciones y 
actitudes no deseadas. 
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3) 	 4,La brecha se da porque existen actitudes ambivalentes o negativas hacia la 
organizaci6n por parte de los trabajadores? 

En efecto, en organizaciones cooperativas todavia no existe conciencia ni sentido de 
pertenencia del negocio, privando visiones cortoplacistas de "ordefiar la vaca sin darle 
de comer". Este es Una de las restncciones hacia ia consolidaci6n de la organizaci6n 
como tal que puede ser superada via alfabetizaci6n y educaci6n cooperativa por una 

parte y por la otra a travs de resultados positivos de la cooperativa como tal 

(gerencia). A esto se a/nan problemas pasados relacionados con comipci6n en la 
dirigencia de algunas cooperativas. 

No se perciben actitudes que pudieran ilamarse negativas en el caso de FNACOOP 
como organizaci6n. 

Los Niveles de la Capacitaci6n: 

En el caso de las necesidades de FINACOOP como instituci6n, se puede visualizar la 
capacitaci6n a tres niveles: 

I) Alta Gerencia 
II) Mandos Medios 
II) Niveles Operativos 

Los objetivos ( y por tanto las acciones de capacitaci6n) por nivel no deberian ser los 
mismos ya que las necesidades son diferentes. Por tanto es importante estratificarla. 

Consecuentemente el primer paso seria identificar dichas "necesidades" y tener muy 
clara la diferencia entre capacitaci6n, es decir la preparaci6n estructurada y sistemdtica 
de los sujetos de capacitaci6n con el objeto de que realizen competentemente su 

trabajo y la asistencia t6cnica o la ayuda necesaria para alcanzar un determinado 
objetivo, asumiendo la forma de consejo, servicio o informaci6n a proporcionar. Esta 
iltima se asocia claramente con el papel de la asesoria externa en el caso de FINACOOP 
y en la acci6n del mismo FINACOOP hacia las cooperativas con el apoyo de la 
asistencia externa en el mediano plazo. 
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Por otra parte hay que estar claros que existe dificultad para medir el impacto de la 
capacitaci6n y al n mis para determinar una tasa de retonio para la actividad. Todos 
los procedimientos son aproximados. Sin embargo, es importante notar que referente 
a la capacitaci6n de tipo gerencial, la esencia de la misma no son las t-cnicas y 
procediniientos adquiridos. La esencia del entrenarniento gerencial es la de hacer el 
conociimento productivo y esto es algo que no hay que perder de vista en el diseflo y 
ejecuci6n de un programa de capacitaLi6n, ya que la capacitaci6n no puede ser 
concebida como productiva si solo se acumula el conocimiento y nunca se pone en 
prictica. Es clave tarnbidn la actitud de la gerencia y el clima organizacional que 
facilite la innovaci6n y la aplicaci6n del nuevo conocimiento. Por lo tanto es 
importante sefialar que deben de buscarse indicadores para medir y evaluar la 
capacitaci6n en el coito y mediano plazo. Esta tarea es prioritaria para cualquier plan 
de capacitaci6n. 

En 1INA COOP, el area de capacitaci6n es relativamente joven ya que se han estado 
ejecutando programas aproximadarnente desde hace siete meses (enero a julio de 
1995). Sin embargo una serie de lineanientos generales por parte de la gerencia de 
FINA COo1 son claros, no se quieren "Ilenar" de personal con Lin drea ejecutora propia 
en lo que a capacitaci6n se refiere. Es decir, la finci6n debe de seguir siendo de 
coordinaci6n, el interds es contratar y coordinar con quienes reciben ]a capacitaci6n. 
Es decir, el papel de capacitaci6n es el de facilitar y financiar el proceso. Sin embargo 
el papel del drea de capacitaci6n, descrito parcialmente en el Apdndice IV va mds alh 
de esto. asiLmando una serie de responsabilidades dificiles de ejecutar por una sola 
persona tal y como estd constituida al drea en !qactualidad. 

Status actualde la Capacitaci6n: 

La unidad de Capacitaci6n de FINACOOP data desde julio de 1994, algunos de los 
aspectos positivos y negativos encontrados en la gesti6n de capacitaci6n son los 
siguientes: 

Logros: 

1) 	 Existe como un drea dentro de la organizaci6n de FINA COOP reconocidndose su 
importancia por los niveles de direcci6n. 
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2) 	 La capacitaci6n se ha Ilevado a cabo a varios niveles tanto en FINACOOPcomo 
en las cooperativas. 

3) 	 Se ha creado algun nivel de conciencia sobre la necesidad de capacitaci6n a 
nivel de las cooperativas clientes. 

4) 	 El drea cuenta con objetivos generales que son explicitos y bastante bien 
definidos. Ademis se cuenta con objetivos a nivel de evento en todas las 
actividades que constituyen el actual plan de capacitaci6n (Ap6ndice IV). 

5) 	 Se cuenta con una red de contactos a nivel local con los cuales existe algun tipo 
de experiencia previa y buenas relaciones (FACACH, FHA, Zamorano entre 
otros). 

6) 	 A pesar de que la Divisi6n es joven y limitada en cuanto a Recurso Humano se 
refiere, ha logrado no solo realizar eventos sino que coordinar la generaci6n de 
materiales para la capacitaci6n (Uso y Manejo de Fertilizantes). 

7) 	 Se ha transmitido a las cooperafivas un mensaje bastante claro sobre la voluntad 
de FINACOOP de impulsar la capacitaci6n como parte de su estrategia. 

8) 	 Se cuenta con asesoria permanente y la capacidad de recurrir a consultores de 
acuerdo a necesidades. 

9) 	 Se cuenta con un buen nivel de informaci6n sobre las cooperativas clientes, 
manejado por la Divisi6n de Agronegocios. 

10) 	 Producto de la capacitaci6n y asesoria se han logrado avances en fortalecer la 
capacidad de casi todas las dreas de FINACOOP. Tal vez el desbalance mds 
grande se observa en la Divisi6n de Finanzas, pero hay planes al respecto al 
muy corto plazo. 

11) 	 El drea de alguna manera ha sido consecuente en la programaci6n y el disefio 
de eventos con el enfoque de sistema agroindustrial recomendado. 
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12) 	 La encargacia de Capacitaci6n muestra una actitud positiva y abierta en 
responder a necesidades planteadas por otras dreas dentro de la estructura de 
FINACOO1, siendo en muchos casos este tipo de respuesta, inmediata. 

13) 	 Ya se cuenta con experiencia dada la actividad generada, lo que facilita la 
implernentaci6n de medidas de mejoramiento sobre elementos existentes. 

14) 	 Producto de la capacitaci6n y asesoria se puede observar en forma general un 
satisfactorio (aunque relativo) nivel profesional en la organizacion. La "nica 
dimensi6n atue valdria ]a pena conocer es cual ha sido ei costo-beneficio de 
todo este esfuerzo. 

Debilidades: 

1) 	 La toma de decisiones en cuanto a detectar y recomendar necesidades de
 
capacitaci6n no se encuentra centralizada en la encargada de la capacitaci6n
 
(identificaci6n de la oferta en el mercado, quien se capacita, adonde y cuando).
 

2) 	 Hay problemas de calidad (problemas de conceptualizaci6n que producen 
incoherencias estructural) en el disefio y la entrega del servicio a las 
cooperativas. 

3) 	 Se ha proyectado una visi6n paternal a las cooperativas y de amiba hacia abajo 
en lo que a capacitaci6n se refiere (capacitaci6n es "barata" y FINACOOP paga). 

4) 	 No se ha hecho a la fecha una evaluaci6n seria sobre impacto de la capacitaci6n 
impartida a todo nivel. 

5) 	 Se continua siendo reactivo a la demanda y no proactivo (y porque no directivo 
en algunas ocasiones). 

6) 	 Hace falta bastante trabajo en metodologias de ensefianza y desarrollo de 
materiales apropiados de ensefianza por parte de facilitadores. 

7) 	 No se estd aprovechando el recurso local (Oficiales de Proyecto) para detecci6n 
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de necesidades y monitoreo del impacto de los programas; a pesar de contar con 
la recomendacion de que el entrenamiento para las organizaciones 
agroindustriales (cooperativas) planeadas de acuerdo al plan de negocios de ]a 
organizaci6n (Apdndice IV). Esto se debe mins que todo a aspectos de clima 
organizacional y a debilidades en cuanto a transferencia de ]a informaci6n. 

El plan del negocio, en la elaboraci6n del cual los oficiales juegan un 
importante papel; tiene entre otras cosas el prop6sito de identificar fortalezas 
y debilidades de la organizaci6n cooperativa y deberia constituir por lo tanto 
una pieza importante de referencia para cualquier capacitacion en ireas 
funcionales. 

8) 	 Los planes actuales no establecen prioridades ni etapas en el corto y mediano 
plazo, a pesar de contarse con la descripci6n de los temas de capacitaci6n 

9) 	 Se corre el riesgo de crear escepticismo en los beneficiarios sobre los beneficios 
de la capacitaci6n. No se esti seguro si estos estdin percibiendo "valor" en el 
servicio, lo que podria generar la "necesidad" de capacitarse y una propension 
a pagar por el servicio. 

10) 	 Se ha caido en ocasiones en "saturaci6n" del participante, sobre todo tomando 
en cuenta bajos niveles de instrucci6n; en cuanto a temas y horarios. Este nivel 
de "saturaci6n" tambidn se debe a los varios y diversos "actores" presentes en 
el sector Ilevando cada uno mensajes que no necesariamente tienen el mismo 
lenguaje y onentacion. 

11) 	 A pesar de tener objetivos bastante bien definidos, no se cuenta con una 
estrategia clara y compartida para el logro de dichos objetivos; de donde se 
parte y hacia adonde se va, cuando y como. En sintesis, los objetivos estin 
especificados en forma bastante clara (a pesar de que la debilidad se empieza 
a notar desde que se mencionan los objetivos especificos), el problema se 
percibe en la falta de claridad acerca de como alcanzarlos y en que horizonte 
de tiempo es decir la estrategia de capacitaci6n. 

12) 	 No hay niveles establecidos de capacitaci6n, ni correspondencia en cuanto a 
necesidades versus capacitaci6n recomendada. 

19 



Programa de Capacitaci6n para FNACOOP 

13) 	 A rivel de FINACOOP se ha recetado capacitaci6n pero no se ha pedido nada 
a cambio pudiendo Ilegar a propiciarse no solamente la "adicci6n" a la 
capacitaci6n sino una imagen distorsionada de su costo real. Esto tambi6n 
puede crear una cultura de que la capacitaci6n soluciona todo, motivando que 
la persona no juege un papel activo para tratar de mejorar su desempeflo por 
su propio esfuerzo. 

14) 	 No hay controles de calidad ex-ante y ex-post sobre el facilitador, ni 
evaluaci6n sistematica prograrna por programa, a pesar de recomendaciones 
de consultorias previas (Ap~ndice III). Se recornienda a este respecto la 
asistencia discrecional de la encargada de capacitaci6n a los cursos 
contratados por FINACOOP. 

15) 	 El entrenamiento recibido por las cooperativas ha sido mis cuantitativo que 
cualitativo y no ha habido aplicaci6n evidente del nuevo conocimiento a 
excepci6n del caso de c6mputo, cuya aplicaci6n es mds inmediata. Tambi~n 
los rendirnientos en el caso del caf6 han mejorado en algunas cooperativas, 
pudiendo ser en parte atribuible al efecto de la capacitaci6n. 

16) 	 Los niveles de coordinaci6n entre la actividad de capacitaci6n de FINACOOP 
con organismos cfipula del sector (y ademds cliente de 6sta) corno UNiocOOP, 
que tarnbi6n tiene planes de capacitaci6n han sido pobres; generando no 
solarnente posibles duplicidades de esfuerzos sino tambi~n algfin tipo de 
fricci6n al respecto. Es interesante notar que el plan de capacitaci6n de 
UNIocooP ha tratado de recoger necesidades de las cooperativas afiliadas y 
estA bastante bien delineado en t6rminos de planearniento, programaci6n y 
presupuestaci6n. Creo que hay un excelente potencial aqui para descentralizar 
esfuerzos y buscar interlocutores vilidos dentro del sector mismo. 

17) 	 Corno resultado en general ha habido falta de calidad, en parte debido a lo 
limitado de los recursos disponibles (humanos) y a limitadas habilidades 
pedag6gicas de los capacitadores. Esto indica que debe de desarrollarse un 
conjunto de criterios para la contrataci6n de servicios de capacitaci6n. 
Algunas valiosas guias fueron propuestas por otras consultorias hace ya 
varios afios (Ap6ndice I1). 
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18) 	 La capacitaci6n que ha sido ejecutada hasta el momento ha continuado 
descansado en buena parte en el formato tradicional, es decir el estilo de 
distribuci6n y entrega de la informaci6n en el que una persona o un grupo 
de personas le dice o indica a los recipientes que es lo que ellos necesitan 
conocer. Esto no se considera una capacitaci6n costo/efectiva citando la 
terminologia de otra consultoria previa (Muller, 1990). 

19) 	 A pesar de que ha habido algunos intentos de desarrollar casos de estudios 
(con resultados sumamente modestos), muy poca atenci6n ha sido prestada 
a un disefio instruccional que permita a los participantes el desarrollar nuevas 
habilidades, aplicar el conocimiento adquirido y adquirir nuevas o diferentes 
actitudes. 

20) 	 Con el formato tradicional actualmente en uso ocurre el muy bien conocido 
fen6meno de sobrecarga de informaci6n (esto es especialmente grave a 
niveles bajos de instrucci6n) restando efectividad en forma exponencial. 
Debido a que la informaci6n entregada no es adaptada a objetivos 
instruccionales es dificil utilizar la informaci6n de acuerdo a las necesidades 
de negocios de las cooperativas. 

Por otra parte es conveniente citar algunas observaciones realizadas por el 
asesor en Planificaci6n Estrdtegica acerca de aspectos que si bien no estdn 
directamente ligados a la capacitaci6n en si, reflejan una serie de debilidades 
organizacionales que de aIguna manera tambi6n son restricciones para la 
tarea de capacitaci6n: 

A) 	 En oportunidades, tanto la asistenciatcnica como la financierahan 
sido proporcionadasa las cooperativasen forma extempordnea con 
los consecuentes perjuiciospara las mismas. 

Esto 	ocasiona falta de credibilidad y confianza en FINACOOP, erosionando 
uno de los objetivos del programa de capacitaci6n. 

B) 	 Es importantemencionar lafalta casi total de seguimiento, monitoreo 
y evaluaci6n de los objetivos y metas planteados en los planes de 
negocios y los planes operativos anuales. 
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Esta debilidad merece ser objeto de atenci6n, ya que es necesario mejorar 
este tipo de labor si es que ademds se desea medir o "rastrear" el impacto de 
la capacitaci6n. 

C) 	 Muchos de los planes de negocio y planes operativos anualeshan sido 
elaboradossin la participaci6ndirecta del personaly directivo de la 
cooperativa, por lo ranto los resultados no reflejan la realidadque 
viven las cooperafivas y no se establece un comproiniso de sus 
dirigentes. 

Esta tambi~n puede ser una restricci6n importante, si es que la capacitaci6n 
va a tener como fuente primaria de detecci6n precisamente el plan del 
negocio. 

D) 	 La poca importancia que dan algunos dirigentes a la Asistencia 
Tcnica que reciben, calificdndola muchas veces como intronisi6nen 
los aspectos administrativosy gerencialesde sits empresas. 

Esto 	 es un reflejo entre otros factores de la falta de "oportunidad" y de
"valor percibido" en relaci6n a este importante servicic. Representa tambi~n 
una restricci6n importante no solamente at desecharse a priori una ayuda que 
puede ser importante, sino . la hora de pretender cobrar por el servicio 
prestado. 

En forma complementaria, se pueden hacer las siguientes observaciones a los 
programas o actividades de capacitaci6n para las cooperativas: 

Los Eventos del Plan de Capacitaci6n1994-1995: 

1) 	 Cooperativismo Btisico: este es un programa necesario ya que se enfoca a 
aspectos organizativos y de identificaci6n de los asociados con su 
cooperativa, posibilita una mayor participaci6n y fomenta la democracia en 
este tipo de organizaciones. La mejora a este respecto se enfoca a los 
materiales y el tiempo. Es preferible desarrollar materiales apropiados para 
el tipo de clientela de este evento con caracteristicas de muy bajo nivel de 
instrucci6n y a veces analfabetismo; y cuidar los aspectos de tiempo (no 
largas jornadas) y espacio (buscar condiciones apropiadas del aula de clase 
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en aspectos bdisicos como iluminaci6n, aislamiento, asientos, y visibilidad 
entre 	otros). 

Se contemplan tres niveles: bdsico, medio y superior. Los dos primeros estd1n 
enfocados a temas sobre cooperativismo y el 6Ltimo sobre gerencia general 
estando dirigido a los gerentes y el contador de la cooperativa. hay que estar 
seguro si 6ste 6ltimo no duplica esfuerzos con el Diplomado en Gerencia de 
Empresas Cooperativas dirigido tambi6n a los gerentes. 

2) 	 Adninistraci6ny Control Opercaivo: dirigido al personal de contabilidad y 
al personal administrativo en general. El evento tiene tres series, el primero 
sobre contabilidad de costos en caf6 (para personal de contabilidad) y los dos 
iltimos sobre sistemas de control operativo y cr6dito cafetalero para personal 
administrativo. Este evento no tiene un foco claro dando la impresi6n que se 
tocan temas diversos en forma un tanto superficial y mal secuenciados. 

3) 	 Programa de Sisteinas de Inforiaci6n Computarizada: contempla 10 
m6dulos y en general estdi dirigido a personal administrativo y de 
contabilidad en las cooperativas. Es bastante completo y orientado a suplir 
necesidades de manejo de la inforiiaci6n en !as cooperativas en forma 
ordenada con ahorros importantes de tiempo. Estdi disefiado para aprender el 
uso de una hoja electr6nica, un procesador de palabras, capacitaci6n en 
administraci6n de redes y el uso de una aplicaci6n contable. 

En general el foco est. bien orientado, sin embargo algunos ajustes 
recomendados son el desenfatizar los m6dulos introductorios de historia de 
la computaci6n, considerando excesivo el uso de ocho horas para tal fin y 
sobre el uso del DOS con igual duraci6n. 

4) 	 Diplomado en Gerencia de Empresas Cooperativas: este programa estd. 
dirigido a gerentes y directivos y Juntas de Vigilancia. El programa consta 
de 6 m6dulos y adolece dificultades de diseflo dada la falta de coherencia 
inter e intramodular. Por ejemplo el m6dulo I es un m6dulo descriptivo de 
la empresa cooperativa, pasando a un m6dulo sobre organizaci6n y estrategia 
competitiva que de lo que verdaderamente trata es de mercadeo, el tercer 
m6dulo trata sobre compras lo que suscita dudas si es de inter6s para Juntas 
Directivas, mas bien se enfoca al nivel operativo. El m6dulo cuarto mezcla 
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Esta debilidad merece ser objeto de atenci6n, ya que es necesario mejorar 
este tipo de labor si es que aderins se desea medir o "rastrear" el impacto de 
la capacitaci6n. 

C) 	 Muchos de los planes de negocio y planes operativos antales han sido 
elaboradossin la participaci6ndirecta del personalA,directivo de !a 
cooperativa, por lo tanto los residtados no reflejan la realidadque 
viven las cooperativas y no se establece un compromiso de sus 
dirigentes. 

Esta tambi6n puede ser una restricci6n importante, si es que la capacitaci6n 
va a tener como fuente primaria de detecci6n precisamente el plan del 
negocio. 

D) 	 La poca importancia que dan algunos dirigentes a la Asistencia 
Tcnica que reciben, calificdndola inuchas veces como introwisi6n en 
los aspectos administrativosy gerencialesde sus empresas. 

Esto es un reflejo entre otros factores de la falta de "oportunidad" y de 
"valor percibido" en relaci6n a este importante servicio. Representa tambi6n 
una restricci6n importate no solamente al desecharse a prioriuna ayuda que 
puede ser importante, sino a la hora de pretender cobrar por el servicio 
prestado. 

En forma complementaria, se pueden hacer las siguientes observaciones a los 
programas o actividades de capacitaci6n para las cooperativas: 

Los Eventos del Plan de Capacitaci6n1994-1995: 

1) 	 Cooperativismo Bdsico: este es un programa necesario ya que se enfoca a 
aspectos organizativos y de identificaci6n de los asociados con su 
cooperativa, posibilita una mayor participaci6n y fomenta la democracia en 
este tipo de organizaciones. La mejora a este respecto se enfoca a los 
materiales y el tiempo. Es preferible desarrollar materiales apropiados para 
el tipo de clientela de este evento con caracteristicas de muy bajo nivel de 
instrucci6n y a veces analfabetismo; y cuidar los aspertos de tiempo (no 
largas jornadas) y espacio (buscar condiciones apropiadas del aula de clase 
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en aspectos bdisico , como iluminaci6n, aislamiento, asientos, y visibilidad 
entre 	otros). 

Se contemplan tres niveles: bdsico, medio y superior. Los dos primeros estin 
enfocados a temas sobre cooperativismo y el 61tinio sobre gerencia general 
estando dirigido a los gerentes y el contador de la cooperativa. hay que estar 
seguro si 6ste 6Itimo no duplica esfuerzos con el Diplomado en Gerencia de 
Empresas Cooperativas dirigido tambi6n a los gerentes. 

2) 	 Admninistraci6ny Control Operativo: dirigido al personal de contabilidad y 
al personal administrativo en general. El evento tiene tres series, el primero 
sobre contabilidad de costos en caf6 (para personal de contabilidad) y los dos 
61timos sobre sistemas de control operativo y cr6dito cafetalero para personal 
administrativo. Este evento no tiene Lin foco claro dando la impresi6n que se 
tocan temas diversos en forma un tanto superficial y mal secuenciados. 

3) 	 Programa de Sistemas de Informaci6n Computarizada: contempla 10 
m6dulos y en general estd dirigido a personal administrativo y de 
contabilidad en las cooperativas. Es bastante completo y orientado a suplir 
necesidades de manejo de la informaci6n en las cooperativas en forma 
ordenada con ahorros importantes de tiempo. Estdi disefiado para aprender el 
uso de una hoja electr6nica, up procesador de palabras, capacitaci6n en 
administraci6n de redes y el uso de una aplicaci6n contable. 

En general el foco estd bien orientado, sin embargo algunos ajustes 
recomendados son el desenfatizar los m6dulos introductorios de historia de 
la computaci6n, considerando excesivo el uso de ocho horas para tal fin y 
sobre el uso del DOS con igual duraci6n. 

4) 	 Diplomado en Gerencia de Empresas Cooperativas: este programa estd 
dirigido a gerentes y directivos y Juntas de Vigilancia. El programa consta 
de 6 m6dulos y ado!ece dificultades de disefio dada la falta de coherencia 
inter e intramoduiar. Por ejemplo el m6dulo I es un m6dulo descriptivo de 
la empresa cooperativa, pasando a un m6dulo sobre organizaci6n y estrategia 
competitiva que de lo que verdaderamente trata es de mercadeo, el tercer 
m6dulo trata sobre compras lo que suscita dudas si es de inter6s para Juntas 
Directivas, mas bien se enfoca al nivel operativo. El m6dulo cuarto mezcla 
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temas de finanzas sin ningain tipo de secuencia, el quinto habla sobre 
recursos humanos mds apropiado para gerencia general y gerencia de 
personal y el sexto y 6lltimo trata sobre implementaci6n del sistema de 
Calidad Total, sin pasar sobre conceptos bdsicos de producci6n. Este curso 
amerita revisi6n y reestructuraci6n a fondo. 

5) Programa de Calidad de Caf: este prograrna consta de tres series o grandes 
grupos de m6dulos; beneficiado de caff en finca que consta de 15 rn6dulos 
y estd dirigido a los productores, preparaci6n para la exportaci6n que consta 
de 4 m6dulos y estdi dirigido al personal t~cnico y finalmente cataci6n que 
consta de un solo m6dulo y tambi6n se dirige al personal t6cnico. Este 
seminario de cardicter puramente t~cnico cuenta con buenos materia'es desde 
el punto de vista diddctico y presenta ademds la ventaja de que su impacto 
puede ser f6cilmente medido a trav6s de mejoramientos en los niveles de 
producci6n y productividad. Dado el estado actual de la tecnologia en cuanto 
a producci6n de caf6 se refiere, este prograna aiin tiene varios afios de vida 
previa actualizaci6n y revisi6n de contenidos. Sin embargo vale la pena 
revisar detenidamente lo que las cooperativas por su propia cuenta o 
conjuntamente con UNIOCOOP e IHCAFE estdin haciendo sobre este mismo 
tema. 

6) Programade U-o y Manejo de Fertilizantes: este programa es tambi6n de 
cardicter t~cnico y consta de 10 m6dulos. Estos se encuentran bien 
secuenciados notdndose que el programa se ve bastante completo. No se 
observan por lo tante problemas de conceptua!izaci6n, sin embargo hay que 
revisar matetiales y metodologias. Vale la misma recomendaci6n que en el 
punto anterior, ya que las cooperativas estdn implementando programas con 
casas distribuidoras 3obre el mismo tema, y UNIOCOOP estd haciendo otro 
tanto. 

En cuanto a la organizaci6n, es conveniente una labor mis estrecha entre las 
divisiones de Capacitaci6n y Agronegocios; sobre todo tomando en cuenta que 
Capacitaci6n no tiene personal en su tarea de coordinaci6n y los Oficiales de 
Proyectos (senior y junior) tienen el contacto (y presumiblemente la credibilidad) 
con las cooperativas. La idea de oficiales de proyecto especializados de acuerdo al 
giro del negocio en la cooperativa (caff, insumos, agroforestal, agropecuario) es 
asimismo acertada y facilita una asesoria t6cnica y de negocios apropiada en el 
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presupuesto de que no existen debilidades de formaci6n por parte de los oficiales. 

Brechas entre capacidad instalada y requerimientos de la tarea: 

Ofciales de Credito: 

Una de las tareas claves del oficial deberia de ser la identificaci6n de las 
necesidades de capacitaci6n de la cooperativa. Mi impresi6n es que hay que 
preparar a estos funcionarios para que entre las otras tareas varias que tienen 
asignadas puedan desempefiar esta importante labor. Posteriormente ellos mismos 
deberian ser los encargados del "monitoreo" sobre el impacto de la capacitaci6n 
recibida por los diferentes miembros de la cooperativa a trav6s de mejoras en la 
cooperativa o en la diaria actividad de las personas que hayan sido beneficiarias de 
la capacitaci6n. 

Algunas de las caracteristicas deseadas del oficial de proyecto son: 

1) 	 Tienen que estar familiarizados con las cooperativas que atienden, es decir 
la cultura de la cooperativa y la realidad del negocio en el que se 
desenvuelven dichas cooperativas. 

2) 	 Pueden (como en efecto sucede) provenir de un amplio rango de profesiones, 
sin embargo es importante que todos ellos hablen el mismo lenguaje de 
agronegocios, esto quiere decir que se requiere de una buena preparaci6n en 
administraci6n de empresas ademdis del direa t6cnica que cada cual maneja. 

3) 	 El rango en cuanto a experiencia de negocios es tambi6n amplio. Un aspecto 
a enfatizar es la habilidad con la que estos funcionarios pueden transmitir sus 
ideas, aspecto clave en la funci6n que desempefian como se nota en algunas 
de las funciones enumeradas a continuaci6n. Al respecto se nota una 
debilidad casi que generalizada. 

Algunas de sus funciones actuales son: 

Oficial de Proyectos Senior: 

1. 	 Identifica la problemratica y necesidades de atenci6n y servicio a las 

25
 



Programa de Capacitaci6n para FINACOOP 

cooperativas u organizaciones dentro del drea t6cnico productiva de su 
competencia. 

2. 	 Asesora a la Junta Directiva y Gerencia de las cooperativas u organizaciones 
asistidas en la ejecuci6n de procedimientos y prdcticas apropiadas de gesti6n 
empresarial y en la presentaci6n de solicitudes de financiamiento. 

3. 	 Monitorear y evaluar los planes de negocio (planes estrat6gicos) y planes 

operativos anuales. 

Oficial de ProyectosJunior: 

1. 	 Elabora el diagn6stico empresarial de las cooperativas u organizaciones a 61 
asignadas. 

2. 	 Recaba la informaci6n necesaria y elabora conjuntamente con directivos y 
t6cnicos de la organizaci6n asistida, los planes de negocio (planes 
estrat6gicos) y planes operativos anuales de las mismas. 

3. 	 Identifica y propone a las cooperativas u organizaciones asistidas, los ajustes 
oportunos y necesarios a los planes de negocio y planes operativos 

De lo anterior, llama la atenci6n que la responsabilidad asignada al oficial junior, 
es recopilar informaci6n, sistematizarla como diagn6stico y asistir 
administrativamente a las cooperativas es bastante grande y segiin informaci6n 
recopilada no se les ha dado ningun tipo de entr'namiento en administraci6n de 
negocios en el supuesto que es el oficial senior el que deberia en determinado 
momento estar en capacidad de transmitir el conocimiento recibido, premisa que 
no es del todo correcta. 

- Projectos en los que se puede alcanzarimpacto: 

Los mds evidentes son hacia lo intemo, en lo que se refiere a reforzar la capacidad 
administrativa de los oficiales de proyectos y de cr6dito y hacia afuera a nivel de 
gerencia general y Juntas Directivas de las cooperativas. Estas son las dreas donde 
los resultados pueden ser de mds corta maduraci6n, sin embargo en el largo plazo 
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no se puede perder de vista que el trabajar con las bases a trav6s de los comitds de 
educaci6n ec lo que le puede dar verdaderas caracteristicas de sostenibilidad 
(aunado a otros factores por supuesto) a las cooperativas.Urge el reforzamiento, 
reactivaci6n y validaci6n de los comit6s de educaci6n por consiguiente. 

Sin embargo no hay que perder de vista el factor producci6n, vale la pena seguir 
impulsando "indirectamente" estos programas sobre todo cuando todavia hay un 
trecho importante por recorrer en lo que se refiere a alcanzar el potencial de 
producci6n para las diferentes zonas en .reas como caf6, arroz y productos 
horticolas en general. Valdria la pena extender este tipo de capacitaci6n a otras 
reas como riego y drenaje y conservaci6n de suelos y agua. El rea es importante, 

sin embargo se plantea otro tipo de modalidad proveycndo informaci6n, fondos si 
fuese necesario y facilitando la accion de terceros. 

- Deben ser las necesidades de capacitaci6ngeneralizadaso no?: 

Las necesidades de capacitaci6n no pueden ser generalizadas dado en primer lugar 
la heterogeneidad en los niveles de instrucci6n dentro de las cooperativas y dentro 
de FINACOOP mismo, por un lado y por el otro las diversas necesidades de acuerdo 
a los diferentes tipos de tareas o funciones en las organizaciones y a los niveles de 
responsabilidad. Para cada uno de los niveles mencionados hay diferentes 
facilitadores que pueden ser contratados (Ap6ridice I). 

I) 	 Alta Gerencia y Gerencia General para Junta Directiva y Gerencia de 
FINACOOP. Los facilitadores l6gicos a este nivel son instituciones como el 
INCAE, y otras instituciones internacionales que impartan semmarios 
ejecutivos de alto nivel y calidad y ademds de corta duraci6n. En el 
Ap~ndice I se listan y se describen brevemente los seminarios ejecutivos que 
imparte el INCAE, FACACH y El Zamorano en donde se recomienda asistencia 
segln nivel de responsabilidad tal y como alli se sefiala. 

II) 	 Gerencias de Divisi6n. Tambi6n debe orientarse a capacitaci6n de tipo 
ejecutivo con temas mds aplicados y menos a nivel de estrategia (sin por ello 
descartar el tema). Con la debida programaci6n podria asistirse a eventos de 
duraci6n hasta de dos semanas. En todas las organizaciones, los gerentes 
necesitan ambos, el conocimiento de management como trabajo y disciplina 
y el conocimiento y el entendimiento de la organizaci6n por si misma - sus 
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prop6sitos, valores, su medio ambiente y mercados, sus competencias 
centrales- . Todavfa existe algfin tipo de trabajo por realizar en ambas 
competencias. 

III) 	 Oficiales de proyecto, Oficiales de Crddito, Gerentes y Sub-Gerentes de 
Cooperativas. El 6nfasis aqui es en direas funcionales y en temas especificos 
tales como el de Gerencia Agroindustrial y Administraci6n de Fincas. Es a 
este nivel que se recomienda el desarrollo de casos sobre las cooperativas 
afiliadas a FNACOOP. Esto puede lograrse a trav6s de un Programa para 
Extensionistas Empresariales con el INCAE, lo que es altamente recomendado 
para oficiales senior y junior. Esta parte tambi6n deberd incluir programas de 
capacitaci6n t6cnica. Se adjunta como documento anexo, la presentaci6n y 
propuesta de un programa de capacitaci6n con el INCAE, a esta propuesta 
debe de agregarsele temas como administraci6n del cr6dito y cr6dito rural. 
Los m6dulos son cada dos meses para dar oportunidad que haya aplicaci6n 
de lo aprendido entre m6dulos y retroalimentaci6n por parte de los 
instructores. 

Para el diseflo del programa modular (especialmente el m6dulo de finanzas) 
con el INCAE, es recomendable proporcionar informaci6n sobre las diferentes 
formas en que FINACOOP asiste a las cooperativas asociadas (guias elaboradas 
por el asesor en planificaci6n estrdtegica). Esto ayudard a los facilitadores a 
enfocar alin mdis el m6dulo de finanzas al modo de hacer las cosas de 
FINACOOP y a la labor de oficiales de proyecto y de cr6dito. 

IV) 	 Asociados y encargados de capacitaci6n en las cooperativas (Comit6s de 
Educaci6n): para este nivel se recomiendan los niveles de cooperativismo, 
capacitaci6n t6cnica, y extensionismo. Esta etapa requiere la preparaci6n de 
materiales diddicticos adecuados para el nivel bdsico. Para los encargados de 
comit6s de educaci6n es recomendable la asistencia a los cursos de 
Formaci6n a Distancia que imparte FACACH. 

Esta estratificaci6n de la capacitaci6n recomendada, se puede observar en forma de 
diagrama en las figuras No.2 y 7 

1) 	 La Capacitaci6n se considera debe de continuar siendo en las tres grandes 
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dreas 	en las quede alguna manera se han realizado o apoyado acciones: 

I) 	 T6cnica: hacia las cooperativas exclusivamente, tales como C6mputo, 
Beneficiado de Caf6 y Uso y Manejo de Fertilizantes; sin embargo se 
recomienda ir transfiriendo progresivamente esta tarea a las 
cooperativas, quienes de alguna forma ya lo estan haciendo. 

II) 	 Administrativa y Gerencial: es aqui en donde se recomienda el mayor 
6nfasis, ya que es el aspecto determinante aun del primer tipo de 
capacitaci6n. 

i. 	 Eventos Ejecutivos y de "In House Training" para personal de 
FINACOOP y alta direcci6n de cooperativas. 

ii. 	 Eventos contratados con instituciones locales tales como FACACH 
y El Zamorano (Administraci6n de Empresas Agropecuarias) 
para personal administrativo de cooperativas, comit6s de 
educaci6n (Curso para Parat~cnicos) y asociados 
(Cooperativismo). 

III) 	 Nivel de base o de Alfabetizaci6n; a travs del efecto multiplicador de 
los Paract6cnicos y apoyando Comit6s de Educaci6n con escuelas 
locales y planes de capacitaci6n de adultos. Hay que darle prioridad 
a los planes de alfabetizaci6n con las cooperativas a travis del apoyo 
a los Comit6s de Educaci6n, esto genera sostenibilidad, fluidez en la 
organizaci6n y aprovechamiento de los recursos y servicios facilitados. 

Una forma de apoyar a las iniciativas locales de capacitaci6n es a travis de 
convenios para capacitaci6n y desarrollo de materiales de ensefianza a un afio plazo. 
El ejemplo mi4s a mano es el Departamento de Desarrollo Empresarial de FACACH 
y su programa de Capacitaci6n de Parat~cnicos en el Programa de Formaci6n 
Metodol6gica a Distancia (FAD). 

- ZEl 	impacto de la capacitaci6npuede ser medido o no?: 

i) 	 A este respecto se encuentra algo escrito en el plan de capacitaci6n ya que 
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cada evento tiene objetivos, impacto esperado, indicadores verificables y 
condicionantes externos. Lo que ha fallado hasta el momento es la 
evaluaci6n, el seguimiento en cuanto al cumplimiento de estos objetivos y a 
la medici6n del impacto. Sin embargo se recomienda se trabaje mds a este 
respecto aprovechando la experiencia de ]a Lic. Ana Eligia Murcia, asesora 
contratada por ACDI. 

ii) 	 La Divisi6n de Capacitaci6n no puede hacerlo por si sola dada su funci6n de 
coordinaci6n, sin embargo, alli es cuando deberia de aparecer la labor del 
oficial de proyecto trabajando estrechamente con la Divisi6n de Capacitaci6n. 
Es el oficial de proyectos el indicado para medir el impacto de ]a 
capacitaci6n por parte de FINACOOP, alli donde este pueda ser medido. 

iii) 	 Segn infomaci6n recabada la filosofia del programa es su cardicter 
"piramidal" en lo que se refiere sobre todo a la capacitaci6n de tipo t~cnico; 
primero capacitar a facilitadores y extensionistas agricolas y a trav6s de ellos 
llegar a los productores. Esto es fundamentainente correcto dada la filosofia 
de capacitaci6n definida por la gerencia de FINACOOP, sin embargo pueden 
obviarse etapas del esquema anterior si se trabaja apoyando comit6s de 
educaci6n de cooperativas en un esfuerzo conjunto con UNIOCOOP. 

- iExiste voluntad de pagarpor el entrenamiento?: 

Este criterio debe de posponerse hasta una etapa superior del programa de 
capacitaci6n de FINACOOP, es decir cuando el productor realmente perciba el valor 
recibido producto de la capacitaci6n y cuando los planes y politicas de capacitaci6n 
de FNACOOP se encuentren en su etapa de madurez. Si el productor percibe valor, 
de la capacitaci6n y esto se traduce en resultados (productividad, utilidades, logro, 
calidad de vida) va a estar en capacidad y deseo de pagar por el servicio. 

- ZEl 	recurso local de capacitaci6nestd proveyendo o no el servicio?: 

El recurso local de capacitaci6n si esta proporcionando el servicio, sin embargo no 
se puede pretender que toda la necesidad va a ser suplida por este recurso. Vale la 
pena sin embargo resaltar que existe la experiencia, los materiales y el 
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conocimiento de la clientela por parte de instituciones locales como FACACH y el 
CDA del Zamorano. Lo que se necesita son ajustes y un poco de retroalimentaci6n 
y el apoyo de FINACOOP a estas fuentes de capacitaci6n locales. Con esto se esta 
reforzando capacidad en el corto plazo para descentralizar responsabilidades en el 
mediano plazo. 
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Recomendaciones 

1) 	 Los problemas de capacitaci6n inclusive tomando en cuenta la falta de visi6n 
estrdtegica, ademas de su conceptualizaci6n propia; pasan por debilidades de 
tipo organizacional presentes en FINAcoo1. Estas debilidades son superables 
y en la actualidad se traducen en problemas de clima organizacional 
relacionados con falta de comunicacidn y falta de espiritu de trabajo en equipo. 
Es importante ademas "adoctrinar" al personal sobre las dimensiones de la tarea 
y los retos a los que se enfienta FINA1COOP con el objeto de lograr el necesario 
"espiritu de cuerpo" o "grado de compromiso" los objetivos de ]a organizaci6n. 
Al alto nivel (Junta Directiva, Gerencia General, Gerencias de Divisi6n, 
Asesores) valdria la pena asistir a tmi curso de cuerdas durante Lin fin de 
semnana. Se anexa propuesta con presupuesto de este curso solicitada al INCAE. 

2) 	 Dado que el proyecto termina en 1998, es necesario establecer metas de 
capacitaci6n a corto (1 ailo) y mediano plazo (3 ajios) con sus respectivos 
indicadores de ejecutoria. 

3) 	 FINACOOPesti presente en t6rminos de apoyo a las cooperativas afiliadas; a lo 
largo de todos los elementos del sistema agroindustrial (Figura No. 1). Dado lo 
limitado de recursos en general, la diversidad en cuanto a actividades 
productivas y acorde con sus objetivos y la "personalidad propia" de la 
instituci6n, es recomendable que se concentre en el apoyo de tipo 
administrativo y gerencial a las cooperativas, facilitando a nivel de 
coordinaci6n el tipo de capacitaci6n t6cnica pero desenfatizando un tanto su 
papel a nivel de FINACOOP. Hay que trasladarle esta preocupaci6n a las 
cooperativas mismas, aunque de hecho varias de ellas estdin transitando su 
propia senda al respecto. 

4) 	 Tomando en cuenta no solo a FINACOOP sino a las cooperativas clientes, se 
necesita partir de que es necesario estratificar la capacitaci6n estableciendo 
diferentes niveles y nuevas modalidades de capacitaci6n un tanto diferente a la 
forma en que 6sta se ha venido ejecutando (Figura No.2). A nivel de FINACOOP 
el primer nivel (Nivel I) es el de la Alta Gerencia. Este debe involucrar a la 
gerencia general, miembros de junta directiva con el nivel necesario para 
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asimilar este tipo de capacitaci6n (nivel alto), pudiendo Ilegarse dependiendo 
del tema especifico tambi6n a la gerencia de divisi6n. El tipo de evento al que 
se recomienda su asistencia es en el direa de planeamiento estritegico, juntas 
directivas, toma de decisiones, liderazgo y negociaci6n y temas de actualidad 
en temas novedosos de management relacionados con la actividad de FNACOOP 
y normalmente impartidos por el INCAE y otras fuentes de capacitaci6n de alto 
nivel. El tipo de conocimiento a ser adquirido aqui es general revistiendo la 
forma de infonriaci6n y juegos de tipo gerencial. 

La gerencia intermedia pitede moverse en este nivel y el siguiente hacia abajo 
(Nivel II) que comprende el reforzamiento en dreas funcionales de la 
administraci6n. Aqui la capacitaci6n es mdis especializada con un enfoque mdis 
hacia hacer las cosas y resolver problemas cotidianos de cualquier gerencia en 
las areas de producci6n, finanzas, contabilidad y control, mercadeo, estrategia 
y sistema agroindustrial. A este nivel pueden descender miembros de junta 
directiva y gerentes de divisi6n (el enfoque modular de este tipo de programas 
facilita la asistencia a aquellos m6dulos que se juzgen necesarios). Sin embargo 
deberia estar pnincipalmente enfocado a oficiales de proyecto (junior y senior), 
oficiales de cr6dito, gerdncias y sub-gerencias de cooperativas de nivel alto, 
algunos miembros de juntas directivas de nivel medio y personal seleccionado 
de buen nivel y experiencia docente en organizaciones locales que son recursos 
a los cuales se recomienda apoyar para que mejoren metodologias de ensefianza 
y sus conocimientos en administraci6n de empresas. Concretamente personal 
de capacitaci6n de el CDA en El Zamorano y de FACACH. La metodologia a este 
nivel debe de ser fundarnentalmente a trav6s del estudio de'casos. El facilitador 
por excelencia a este nivel es el INCAE con el programa de capacitaci6n y 
fortalecimiento gerencial para funcionarios de FINACOOP y capacitadores 
invitados (ver propuesta del INCAE que se adjunta). 

El siguiente nivel (Nivel III) estd dirigido a nivel medio-bdisico de: gerentes y 
sub-gerentes de cooperativas, personal administrativo, y juntas directivas. El 
tipo de capacitaci6n a desarrollarse es sobre administraci6n de empresas 
agropecuarias y cooperativismo en sus tres niveles. El facilitador en este nivel 
es el recurso que se capacita en el nivel anterior de FACACH y el CDA del 
Zamorano. 
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El siguiente nivel (Nivel IV) esti dirigido a los Comitds de Educaci6n de las 
cooperativas, a los que es necesario previamente reforzar. El tipo de 
capacitaci6n a impartir aqui es sobre cooperativismo bfisico y el programa de 
formaci6n a distancia (FAD) para formar capacitadores o "parat~cnicos". La 
idea aqui es reforzar institucionalmente a la cooperativa en esta irea clave para 
la capacitaci6n en el 6ltimo nivel que es el de los asociados. 

El ultimo nivel (Nivel V) estaria a cargo de los comit~s de educaci6n que se 
convierten en intermediarios entre facilitadores locales (programas de 
educaci6n de adultos, parat~cnicos de la misma cooperativa, maestros de 
educaci6n pnimaria destacados en la zona y que pueden impartir cursos de 
alfabetizaci6n (remtnerados por supuesto) despues del horario diurno de la 
escuela de la localidad y organismos del sector con expeniencia y metodologias 
apropiadas para este tipo de clientela como FACACH y el CDA). Con este nivel 
se estaria persiguiendo elevar a el nivel de base de todas y cada una de las 
cooperativas a lo que he llamado el "nivel receptivo", que posibilite el acceso 
y la dernanda de servicios ademts de la capacidad de organizaci6n necesaria 
como uno de los pilares fundamentales del proceso de modemizaci6n del sector 
agropecuario al que ya 'me he referido al inicio de este doctumento (Figura 
No.3). Una vez alcanzado este nivel se empiezan a percibir una serie de efectos 
posiiivos tales como baja en los costos de asistencia t6cnica, tin mejor uso de 
los recursos financieros, una disminuci6n del riesgo crediticio; siendo nis 
seguro el repago de la deuda, menos problemis organizacionales y en sintesis 
la sostenibilidad de ]a agroempresa como tal. Es importante aclarar que los 
niveles establecidos no se refieren necesariamente a niveles de responsabilidad 
dentro de las organizaciones, sino tambidn a "backgrounds" educacionales, por 
lo que deberi manejarse muy cuidadosamente para no herir susceptibilidades 
ni dar mensajes equivocados de jerarquias. 

4) 	 Este esquema requiere una flierte coordinaci6n con las cooperativas y el 
conocimiento de primera mano de sus programas de capacitaci6n con el objeto 
de buscar sinergias y evitar duplicidad de esfuerzos. Asimismo, pasa por la 
validaci6n del papel de los Comitds de Educaci6n de las Cooperativas y el 
apoyo directo a los mismos mis que el invitar a cursos y programas sobre los 
cuales se ignora que se estfin impartiendo en las cooperativas o ya se han 
impartido. Menos enfoque de arriba hacia abajo y mins de abajo hacia arriba con 
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el objeto de realmente ganar liderazgo y buscar impacto. 

5) 	 En el mediano y largo plazo, y en el trAnsito no solamente de las cooperativas 
hacia las agroempresas consolidadas, sino ante la posibilidad de FINACOo1 de 
transfonnarse en banco de crddito agropecuario (trabajando no necesariamente 
con formas de asociaci6n cooperativas), es recomendable estudiar otras formas 
de capacitaci6n y asistencia tdcnica descentralizadas, tales cono el esqueina de 
"bufettes de asesoria" (Figuras Nos.4 y 5). 

Estos buffetes estdn formados por tm grupo de profesionales con experiencia 
y en diversas disciplinas (agronr6micas,ingenieriles, legales entre otras) 
debidamente acreditados ante la banca (posibilidad de fomentar el 
empresarialismo y "adelgazar" el sector pfiblico proveyendo altemativas para 
aprovechar la inversi6n del estado en educacion superior). Estos gmpos dan 
asistencia administrativa y t6cnica a las empresas agropecuarias disminuyendo 
de esta manera el riesgo de fracaso de la actividad financiada por el banco. El 
pago es directo del banco a los btfettes pero es parte del crddito para capital de 
trabajo (componente capacitaci6n y asistencia tdcnica) otorgado al productor. 
El esquema presupone" que el banco gana al disminuir el riesgo de 
incumplimiento ante la perspectiva de que la empresa va a alcanzar las metas 
de utilidades y bienestar para sus duefios y el buffete recibe el pago por sus 
servicios fornentando de esa manera la empresa privada, proveyendo 
altemativas de empleo y el empresarialismo (elementos de apoyo -proveyendo 
servicios- dentro de la visi6n del sistema agroindustrial) en el sector agricola 
del pais. 

35
 



Programa de Capacitaci6n para FNACOOP 

Referencias 

1. Muller, Mary C., "An Agribusiness Training Strategy to Strengthen Small 
Farmer Organization", NationalCooperativeBusinessAssociation,1990 
febrero 09. 

2. 	 Laird, Dugan, "Approaches to Training and Development", Revised 2nd
 
edition, Addison-Wesley Publishing Company, Inc., 1985.
 

3. 	 Departamento de Capacitaci6n, "Programa de Capacitaci6n para las
 
Cooperativas", FINACOOP, 1994 julio.
 

4. 	 Alberti, Amalia M., "Gender Issues in Select Cooperatives in Honduras", AcDr. 
1995 junio. 

5. 	 Wild, Jorge, "Lineamiento Generales para el establecimiento de una propuesta 
de reestructuraci6n financiera", "Guia para el andlisis e finterpretaci6n de 
los indicadores de evaluaci6n de calidad y graduaci6n de las EPA's", 
"Guia para la utilizaci6n de la hoja de andilisis financiero 
"CREDJBAN"', "Guia para la elaboracidn y presentaci6n de solicitudes 
de cr~dito", "Lineamientos generales para la orientaci6n del trabajo de 
los oficiales de proyecto "Senior" y "Junior"", "Guia de principios y 
normas bsicas para el funcionaniento operacional de la financiera de 
cooperativas agropecuarias como organismo especializado de atenci6n 
al sector cooperativo agropecuario de Honduras", FINACOOP1995. 

6. 	 Materiales diversos de cursos y seminarios coordinados por FINACOOP 1995 
julio. 

7. "Revista INCAE', Vol. VIII, No.2, p 57,1985. 

8. 	 Design of a Comprehensive Training Plan-Task Order 95/13, Agricultural 
CooperativeDevelopment International,1995 junio-. 

36 



Programa de Capacitaci6n para FINACOOP 

Ap ndices 
Ap6ndice I
 

Niveles de Capacitaci6n y Seminarios Ejecutivos Recomendados
 

Recursos de Capacitaci6n 

INCAE: Recomendado en seminarios ejecutivos de alto nivel y programas de "In 
House Training". 

FACACH (Departamento de Desarrollo Empresarial): Recomendado al nivel de 
asociados y Juntas Directivas (en algunos casos).
 

CDA (El Zamorano): Recomendado a nivel de asociados y oficiales de proyecto.
 

UNITEC: recomendado a nivel t~cnico, especialmente para la divisiones
 
administrativas y de finnas. 

Nivel I : Gerencia de FINACOOP, Junta Directiva y Jefaturas de Divisi6n 

Programa de Alta Direcci6n Bancaria: 2 semanas 

Este programa incluye el estudio de nuevos marcos conceptuales, t~cnicas 
administrativas y tecnologias relevantes para la banca moderna. A travs del 
evento el participante ve reforzada su capacidad gerencial para el planeamiento a 
largo plazo en instituciones financieras, a su vez que puede identificar y evaluar 
las tendencias en los sistemas financieros de diversos parses y los factores criticos 
que afectan sus operaciones y resultados. 

Simposio: La industria de Servicios Financieros en Latinoamerica; Tendencias 
y Perspectivas: 2 dias 

Evento disefiado para brindar a altos funcionarios del sector financiero un foro de 
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discusi6n sobre los temas de mdis actualidad en el mundo financiero 
latinoamericano. Personalidades de la banca internacional y acad6micos, 
intercambian con los participantes experiencias y perspectivas sobre las tendencias 
y los cambios en los mercados financieros y la forma en que estos cambios 
afectardin a las intituciones financieras en Am6rica Latina. 

Estrategias de Cambio: La Transformaci6n de la Cultura de las 
Organizaciones: 3 dfas 

Evento orientado a desarrollar en las empresas la capacidad de cambio necesaria 
para tener 6xito en un entorno cada vez mdis competitivo. El participante puede a 
travs del uso de varias metodologfas, evaluar las tendencias del ambiente, analizar 
la capacidad de la empresa para renovarse, y formuiar planes de acci6n para lograr 
implementar cambios en la estructura, los procesos gerenciales y la cultura de la 
organizaci6n. 

Gerencia con Liderazgo: 5 dfas 

Evento que tiene el prop6sito de fortalecer la capacidad de liderazgo de gerentes, 
y ejecutivos de empresas p'rivadas y pfiblicas. Los participantes tienen la 
oportunidad de analizar sus propios estilos de liderazgo y actitudes dentro de 
diversos contextos, la conducci6n de estrategias, el manejo del cambio, el trabajo 
en equipo, las relaciones interpersonales, el fortalecimiento de la cultura interna 
para enfrentar nuevos retos y ]a implementaci6n de transformaciones en la 
organizaci6n. 

Nivel II : Jefaturas de Departamento 

Programa de Formacion Bancaria: 3 semanas 

Se cubren temas de mayor relevancia para el manejo de instituciones financieras 
de diferente indole; tales como andlisis financiero, manejo de instituciones 
bancarias, manejo de inversiones, mercado de valores y operaciones de banca 
internacional. Todo esto en el contexto regulatorio y de supervisi6n preventiva al 
que estdn sujetas las instituciones financieras. 
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El Manejo del Servicio al Cliente: 3 dias 

Este seminario examina los elementos necesarios para la identificaci6n de las 
necesidades del cliente, la creaci6n de una cultura concentrada en el cliente y el 
desarrollo de las habilidades necesarias para entregar consistentemente un servicio 
de alta calidad. 

La Revoluci6n de la Tecnologia de Informaci6n: implicaciones para el gerente 
latinoamericano: 5 dias 

Evento dirigido a la alta gerencia y a la gerencia funcional que utilizan tecnologia 
de informaci6n para el desempeio mais efectivo de sus funciones. El objetivo es 
familiarizar a los participantes con la tecnologia de informaci6n y sus aplicaciones 
pricticas en los negocios para las diferentes dreas y procesos. El seminario estudia 
como esta tecnologfa puede generar ventajas competitivas, que acciones deben 
tomarse para utilizarla como parte del disefio de la estrategia competitiva, y como 
debe administrarse el cambio y la transformaci6n tecnol6gica de la empresa. 

Competitividad Mundial de .a Agroempresa : 5 dias 

El seminario se basa en una visi6n sist6mica de la empresa y pretende dar a los 
participantes una visi6n de como las empresas exitosas han disefiado y modificado 
sus estrategias para competir de manera efectiva en los mercados mundiales. Se 
analizan las implicaciones para las agroempresas de las nuevas tendencias y 
opciones, tales como la privatizaci6n en el sector agroempresarial, la 
biotecnologfa, la incorporaci6n del componente ambiental en la toma de decisiones, 
la integraci6n de los mercados y las regulaciones. 

Nivel III : Oficiales de Proyecto, Oficiales de Cr6dito, Juntas Directivas y 
Gerentes de cooperativas 

Gerencia para Profesionales: 4 semaiias o modular de 1 semana por m6dulo con 
una semana de intervalo intermodular. 

Programa del INCAE disefiado parF. la formaci6n administrativa desde una 

perspectiva gerencial bdsica. Se ofrece en do.- modalidades: en un horario contfnuo 
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en el campus de Nicaragua y un horario modular en Costa Rica. 

Gerencia de Mercadeo: conceptos y pricticas modernas: 2 semanas 

Este es un programa del INCAE que permite a los participantes actualiz'rse en los 
fundamentos de mercadeo de mdis reciente aplicaci6n. Se estudian temas como los 
elementos bdsicos del disefio e implementaci6n de un programa de mercadeo 
(producto, servicios, precios, distribuci6n, comunicaci6n), el desarrollo de una 
direcci6n estrat6gica y los aspectos crfticos para el logro de una estrategia 
competitiva. 

Gerencia de Proyectos Sociales: 2 semanas 

El seminario analiza la metodologfa de evaluaci6n y gerencia de proyectos sociales 
para mejorar la racionalidad en el manejo de la politica social, aumentando la 
eficiencia en el uso de los recursos disponibles, asf como su impacto. El programa 
cubre direas como matemdticas financieras, proyecci6n de la demanda: m6todos de 
proyecci6n determinfsticos, modelos de tendencias, modelos causales, evaluaci6n: 
concepto y especificidad, metodologfa de evaluaci6n de impactos; modelo 
experimental clisico, modelos no experimentales, andlisis costo-efectividad (ACE) 
y etapas del ACE, ciclo efectivo en la evaluaci6n de proyectos: ubicaci6n y 
acceso, anilisis de demanda y oferta, alternativas de intervenci6n, organizaci6n de 
proyectos; administraci6n de proyectos. 

Programa Ejecutivo de Evaluaci6n de Proyeetos e Impacto Ambiental: 3 
semanas 

Este programa resalta la importancia de la evaluac;i6n integral de proyectos desde 
la 6ptica financiera y ambiental ademds de que se enfoca en las diferentes 
metodologias internacionales de evaluacion de impacto ambiental. El evento cubre 
temas como evaluaci6n de proyectos, desarrollo de flujo de caja: plan de inversi6n, 
descuento y criterio de inversi6n, inflaci6n en el anilisis costo-beneficio, proyectos 
mutuamente excluyentes, andlisis de sensibilidad y anilisis de riesgo, evaluaci6n 
econ6mica y social de proyectos, medici6n de beneficios econ6micos, costo
beneficio de bienes exportables e importables, tasa social de descuento, ecologfa 
y desarrollo sostenible y evaluaci6n de impacto ambiental y evaluaci6n global de 
impactos. 
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Diplomado en Administraci6n de Creditos y Diplomado en Administraci6n 
Financiera:5 meses 

Impartido por la UNITEc de viernes a domingo en Tegucigalpa y San Pedro Sula,
recomendado para oficiales de cr6dito y personal de finanzas de las cooperativas
m~is grandes. El primero consta de 5 m6dulos como andlisis e interpretaci6n de 
estados financieros, administraci6n de cr6ditos, decisiones de inversi6n y
financiamiento, aspectos legales y planeamiento financiero. El segundo tambi6n de 
cinco m6dulos, comprende anfilisis del entorno, administraci6n del ciclo productivo
de empresas cooperativas, mercados financieros para cooperativas, finanzas para
cooperativas de ahorro y cr6dito y estrategia financiera para cooperativas de ahorro 
y cr6dito. 

Prograina de Administraci6n de Empresas Agropecuarias o Administraci6n de 
Fincas: 1 semana 

Este programa se imparti6 primeramente como Organizaci6n de la Agroindustria
Rural, sin embargo es posible hacerle algunas modificaciones en conjunto con el 
Centro de Desarrollo de Agronegocios de El Zamorano con el objeto de adaptarlo 
a las necesidades del caso 6n donde se estudiarian temas como el sistema 
agroindustrial, uso y manejo de los registros, los estados financieros, decisiones 
de producci6n, disefio del sistema de producci6n, planeamiento y programaci6n 
en empresas agropecuarias, mercadeo de productos agropecuarios, estrategia
empresarial y anflisis de riesgo en proyectos agricolas. Se recomienda que sea de 
una semana de duraci6n pudiendo descomponerse en pequefios m6dulos de un dfa 
(puede ser de hasta dos semanas, pero en m6dulos de muy corta duraci6n). 
Nivel Especial: Algunos miembros de Juntas Directivas de Cooperativas, Gerentes 

y Asociados. 

Programa de Formaci6n de Capacitadores: 

Este evento es necesario para imzarir el segundo curso, en el participarian como 
instructores los oficiales de proyectos Ojnior y senior que presenten aptitudes y
compromiso con la tarea). El progranma implica la preparaci6n de materiales tales 
como casos y materiales didActicos. Presupone ademfis la asistencia al Programa 
Modular de Formaci6n Gerencial. 

41 



Programa de Capacitaci6n para FINACOOP 

Principios Baisicos de Administraci6n: 

Este programa es una adaptaci6n del Programa Modular de Formaci6n Gerencial 
adaptado a las necesidades del participante. El evento involucra el uso del material 
desarrollado por los capacitadores. Programa modular de un dia por fin de semana, 
durante todo el aflo. 

Programa de Formaci6n Metodol6gica a Distancia: 

Programa impartido por FACACH, siendo uno de sus objetivos el de mejorar los 
sistemas de entrega del servicio de capacitaci6n usando materiales apropiados 
aprovechando la estructura de las cooperativas, especificamente los Comit6s de 
Educaci6n. Dentro de los resultados esperados del programa (ya hay experiencia 
y aparentemente buenos resultados) son los de formar un grupo de "parat6cnicos" 
que brinden capacitaci6n a las cooperativas.Es decir fortalecer la propia capacidad 
de las cooperativas para "masificar" la capacitaci6n y educaci6n a nivel de las 
bases y de esta forma reduciendo el costo de la entrega de otros servicios. 
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Apendice II
 
Preguntas Gufa par, seleccionar al facilitador de Programas de
 

Capacitaci6n
 
1. i,Tiene el programa de capacitaci6n objetivos de comportamiento claros? 

2. iPueden los resultados del programa ser observados? Cudindo? 

3. ,El programa de capacitaci6n describe una forma de seleccionar a los participantes? 

4. 4,Estd el programa de capacitaci6n relacionado con los objetivos del proyecto? 

5. ,Hay alguna lista de previos clientes? Pueden 6stos ser contactados? 

6. 4,Hay una descripci6n de la metodologia? Es el horizonte de tiempo realista para 
que el aprendizaje se produzca? 

7. ,Son los instructores apropiados para los objetivos del proyecto? 

8. ,Son las t6cnicas apropiadas-para los objetivos del proyecto? 

9. ,El programa de capacitaci6n provee tma guia para determinar su costo/beneficio? 

10. iCalza el programa de capacitaci6n en una secuencia l6gica y consistente con los 
planes globales del proyecto? 

11. iCudntos miembros del staff han participado en la selecci6n del programa de 
entrenamiento? 

12. ,Hay alguna t6cnica de comunicaci6n para participantes que tengan la oportunidad 
de seguimiento con los proveedores del prograna de entrenaniento? 

13. ZSon los materiales de capacitaci6n apropiados, fdiciles de usar y pueden ser 
usados en fiituras sesiones de entrenamiento? 

Fuentc: Muller, Mary C. An Agribusiness Training Strategy to Strengthen Small Farmer Organization. February 9, 

1990. National Cooperative Business Association. Page 15-A. 
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Aptndice III
 

SistemaInstruccionalparalas CooperativasAgroindustriales 

El Gistema Instrucclonal para las Cooperatlvas Agrolndustrlales
 

II IllIi
 

2 4 3 

Objei'o .ill", Tocnica --- Tlempo y 

Instucional InstfJclonal Espacio 

_ _ 	 V 

~5 
Soleccion do 
participantes 7 Evaluaclon 

Rat roalimeate-	 ____ 

El sistema permite a los encargados de la capacitaci6n el estudiar, evaluar y si es 
necesario modificar cada uno de los comnponentes del sistema inismo en t~rminos tanto 
de las necesidades de capacitaci6n, asi como de las metas o resultados deseados. 

1. La seleccion dec los participantestoma en consideracion: 

Caracteuisticas de las personas 1.Influencla fuertemnente 
que van a aprender una determinada la efectividad de la capacilacion 
hablildad o conocimlento 	 1i.lDS objetivos Institucionales son 

usualmente modificados'en terminos. 
de dichas caracteristicas. 

El estilo cognoscitivo varia 
en term Inos; de: 

comno ellos. identifican y 

resuelven probleas? * Gerentes 
" coma elm toman decisones? * Agrultores Eailo 

que valoresy pioradades son personal admon. del s st iso 

usado para tomar decision?ia 
* que secuencia ae pensa onaento 	 signlica fe proceso para 
es la que usan? 	 aprender (mtodologla) 
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III. El objetivo instruccional estd directamente relacionado con el resultado 
esperado de la capacitaci6n: 

III. la tecnica instruccionalo de ensefianza estd intimamente relacionada con el 
objetivo, asi Muller (1990) mencionaba el estudio de casos a niel de gerentes y 
la prictica y demostraci6n a nivel de agricultores o campesinos. Los materiales de 
ensefianza son de esta manera preparados en t~rminos de la t~cnica a usar y de los 
otros componentes del sistema. 

IV. El tiempo y el espacio debe ser entendido en t~rminos de la psicologia de la 
educaci6n de adultos, no debiendo pasar por alto que: 

a) la recepci6n (escuchar) activa es una actividad de corta duraci6n 
b) un medio ambiente confortable es un factor clave de 6xito de cualquier actividad 
de capacitaci6n y nunca debe ser subestimado. 

V. La evaluaci6n estA basada en el chequeo del cumplimiento de los objetivos, es 
decir preguntdndose si: 

i. Zha ocurrido el aprendizaje? si no es asi, porque? 
ii. ipuede el sistema ser modificado para corregir sus puntos debiles? 

p"0 9118 

Puedo ser expresado in criterlo de desempefio 

on terminos de objetivos _ -_ puedo ser establecldo para 

conductuales evaluar el aprendlzaje 
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Ap~ndice IV 

El Programade Capacitaci6nde FINA COOPy sus Objetivos 

Las responsabilidades del departamento de Capacitaci6n se encuentran definidas de 
la siguiente manera: 

1) Es el responsable de la administraci6n, ejecuci6n, control y evaluaci6n de las 
actividades de capacitaci6n tanto del recurso humano de las cooperativas u 
organizaciones beneficiarias como del personal tdcnico administrativo de 
FINACOOP. 

2) Identificar necesidades de capacitaci6n tdcnica y administrativa a lo intemo 
y extemo de FINACOOP. 

3) Disefiar, ejecutar y coordinar programas de formaci6n tdcnico/administrativo 
acordes a los objetivos de la instituci6n. 

4) Monitorear y evaluar los eventos de capacitaci6n impartidos. 

5) Gestionar y coordinar con otras instituciones, piblicas o privadas, el 
desarrollo de eventos de capacitaci6n acordes con los objetivos de la 
instituci6n. 

Los objetivos implicitos (se desprenden de la descripci6n que se hace en el 
docuinento plan de capacitaci6n) del Programa de Capacitaci6n de FINACOOP son 
los siguientes: 

1) 	 Reforzar la capacidad empresarial de las empresas cooperativas y de esa 
manera contribuir a que logren su independencia tdcnica y econ6mica. 

2) 	 Impulsar procesos que conduzcan al aumento progresivo de la producci6n y 
productividad de las empresas del sector agropecuario beneficiarias de 
FINACOOP. 
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3) 	 Reorientar y fortalecer el nivel de conocimiento de los miembros de las 
cooperativas, permitiendo que 6stas incrementen sus ingresos y por 
consiguiente mejoren su nivel de vida. 

4) 	 Considerar la capacitaci6n como una inversi6n para lograr una mayor 
productividad, un sistema gerencial mds eficdz y un crecimiento sostenido 
en las organizaciones de pequefios agricultores. 

Los objetivos explicitos del Programa de Capacitaci6n son: 

Objetivo General: 

Coadyuvar a la consolidaci6n y desarrollo integral de las cooperativas agricolas 
por medio de la implementaci6n de programas de capacitaci6n que desarrolle en 
sus miembros: 

1. 	 Una cultura organizacional en funci6n del sector agropecuario. 

2. 	 Una capacidad de respuesta gil a los cambios impulsados por los 
mecanismos del mercado. 

3. 	 Capacidad para resolver problemas tdcnicos, administrativos, contables y 
financieros. 

4. 	 Sentido de propiedad entre los asociados, y 

5. Confianza en las acciones tomadas por FINACOOP. 

Objetivos Especificos: 

1. 	 Desarrollar un programa de capacitaci6n que consolide los conocimientos 
administrativos, contables y de c6mputo dirigidos a los dirigentes y 
funcionarios de las cooperativas. 
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2. 	 Desarrollar intercambios tecnol6gicos que contribuyan a fortalecer las 
destrezas de los fimcionarios y lideres de las cooperativas. 

Se consideran dos tipos de capacitaci6n en el programa: 

i) 	 Formal: desarrollado por organismos y/o instituciones de formaci6n 
profesional. 

ii) 	 Entrenamiento en el Trabajo: desarrollado por el personal de FINACOOP 
apoyando a las cooperativas en la preparaci6n de planes estrat6gicos, 
selecci6n de oportunidades de inversi6n, elaboraci6n de estudios de 
factibilidad, implementaci6n de sistemas contables y sisternas de 
informaci6n. 

El enfoque recomendado para la capacitaci6n por previas consultorias (Muller, 
1990) ha sido sist6mico; y en la prdctica como ya se mencion6 se ha tratado de dar 
alguna respuesta al respecto. 

A nivel esquemitico la serie de'actividades de capacitaci6n recomendadas en las 
diferentes etapas de la cadena agroindustrial se observan en el siguiente diagrama. 
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1 
Plan de 

negocios do a 
coop. 

,desarrollar 

/ 

El Sistema Agroindustrial usado para 
programas de entrenamiento 

/ 1 1 \ 

suminIstm do 
Insumos 

fertilizantes, pesticidas, semilla, equpo y otros 

2 

2 " cafe, maiz, arroz, frijoles, melon, sandia 

Pmduccon / 

' 

/ 3 
primerafaso do 

procesamlento / beneficiado de cafe, procesamiento de arroz 
empaque y transporte 

4 
segunda fase 

rocde / 

/ 5 

Mercade 
\ 

manejado por exportadores, 
intermediarios locales o 
"brokers" en los USA 
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Sr. Martin Cano 
Sr. Gregorio Vaca 
Sr. John H. Young 
Lic. Jose Antonio Carranza 
Ing. Agr. Oscar Cosenza 
Lic. Belinda Portillo 
Sr. Rigoberto Rodriguez 
Sr. Valentin Gonzdles 
Lic. Leonel Avila 
Agr. Rail Bueso 
Agr. Juan Vicente Gdlvez 
Prof Cdsar Antonio Chinchilla 
Agr. Rafael Alberto Flores 
Ec. Agr. Carlos Meza 
Ing. Federico Varela 
Lic. Rubenia Montenegro 

M.A. Ram6n Narvdez 
Lic. Jorge Wild 
MSc.Marcos Rojas 

Ing.Agr.Edwin Ac Bol 

Lic. Orbelina Valeriano 
Sr. Gustavo Torres 
Sr. Alcides Pineda 
Sr. Herbert Hemndez 
Sr. Oscar Vargas 
Sr. James A. Hairston 
Dr. Jorge Moya 

Dr. Kenneth Hoadley 

Ap6ndice V 

Entrevistas 

Comit6 de Educaci6n COMARCA 
FACACH 
Chief of Party, ACDI 
Gerente General de IFINACOOP 
Oficial de Proyecto Sector insumos; FINACOOP 
Jefe de Capacitaci6n,FINACOoP 
Jefe de Departamento, FINACOOP 
Oficial de Proyecto Sector agroforestal; FINA COOP 
Oficial de Proyecto Agronegocios; TwACOOP 

Oficial de Proyecto Sector Cafd; 1INACOOP1 
Jefe de Extensi6n Cooperativa; CoHoSI5 
Comit6 de Educaci6n; COHOIsL 
Gerente General de COHORsIL 
Oficial de Proyecto Sect.Agropecuario, FINACOOP 

'Asesor en Caf6, NCBA 
Directora de Capacitaci6n, Depto.T6cnico; 
FACACH
 
Jefe de Divisi6n de Finanzas, FINACOOP
 
Asesor en Estrategia Empresarial, ACDI
 
CDA, EscuelaAgricolaPanamericana,
 
El Zamorano
 
CDA, Escuela Agricola Panamericana,
 
El Zamorano -


Oficial de Crddito, FINACOOP
 
Asesor en Sistemas d z Infornaci6n, NCBA
 
Oficial de Cr6dito,FINACOOP
 
Jefe de Divisi6n de Agronegocios, FACOOP
 
Jefe de Divisi6n Adniinstrativa, FINACOOP
 
Asesor en Finanzas A TMA
 
Jefe del Depto. Economia Agricola, Escuela
 
Agricola Panamericana,El Zamorano
 
Consultor
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Lic. Lourdes Flores Departamento de Nuevos Mercados, FINACOOP 
M.E. Eligia Murcia Consultora 
Prof. Adridin G. Zavala Encargado Comit6 de Educaci6n Umocoop 
Sr. Hemdin Castellanos Vocal Junta Directiva, UNIOCOOP 
Sr. Victor Barahona Vice-Presidente Junta Directiva, UNocoop 

51
 



ProIriIII de Cajp 1(,1011 ' FINA COOPcit 


Figtira No. 1 

La A ldern-1u(tci j1 de/'S'ector 1,ropectario 

---- Innovacion 

Tecnologica 

descapitaliz.en C.A. 

"vinCLIlOS mcdo./empresa 

empresa local con vision cortoplacista en busca inv.c.p. 

Or 

2 

Ijol j 

capacitacion 
educacion 

extension 

nLievas formas 
de competir . 

autodisciplina 

motivacion 
capac.ahorro 

ing.social 

Modernizacion C m 

Democratiz i 
LEconornlca 

3 

-on 

~desarrollo 
condicion "necesaria" para 
lasostenibilidad 

dle 
pesairo piad 
personalidad propia" 

4 

LCapacidad 

Gerencial 

"mas compleja hoy lagerencia quehace 20 ahios 

gerencia de tecnologias mas complejas y de 

personal "mas educado" 
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Factor do Factor do Factor de 

Abattecimiento Poduccio Corner cahz aco 

Insumos, productos, M.O. Procesamiento, trinsformnacion Canales, mercados 

6 

Elerniitos 4 
Oprerativos 

Productores, transportistas 
Elementos de Elemontos do 

ZCoordinacion Apoyo 

Cooperativas, mercidos, gob. locales Crodito, A. Tecnica 
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Programas Residenciales 
1 [ Programas Ejecutivos 

Direccion (INCAE y otros) 

Superior 

Ext.Empresarial 7 
(areas funcionales) CDA 

Escritura de casos 2 
Gerentes de 

Division 

3 V 
y Oficiales de AdmonFincas 

8 Proyecto 

FACACH 

4 
Gcientes, y Slaif 

tecnicolAdmtvo 

Cooperativismo coops 

FAD 5 

C. EdLIcac. 

Multiplicadores 

6 
Asociados 

Cooperativismo A as 
Basico 
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Figura No. 4 

Metas de Capacitacion 1995-1996 
Nivel de Base (Asociados) 

11 

Analfabetas Comites do Educacion 
FACACH (FAD) 

12 

Instruccion 

Prim aria 

C DA 

13 

C........ ,........ ,j...... 
, .,,, ,,, 

15 

Nivel "Receptivo" 

-, 

- costos A.T. 

(+)impacto apoyo financiero 

(-) riesgo crediticio 
(+) sostenibilidad proyecto 

'V 

16 



lIlr()r*,Illl de{ (C;l):|6il166'i') I) h"M1 ANCY)()I 

lrr (i,ri p.5 

FINACOOP: El Futu-ro? 

13 Servicios Fin. 
FINACOOP 

FINACOOP Bancodito 

T 15 14 
6 7 

Fin anciera Pro yecto 
Otros clientes? Cooperativas 

8 9 , 16 

Buffetes AT. 

Of.Ployecto 

Credito Al y. AdI,, 

Y 

capacitacionCDA/ Zamoano 

11 

Cooperativas 
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