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Resumen Ejecutivo

El sector agropecuario centroamericano ha sufrido grandes transformaciones durante
la ultima década en térmimos de cambio~ en los patrones de tenencia de la tierra,
entorno macroeconomico y la transformacion del paisaje por la accion creativa y sobre
todo destructiva del hombre en lo que pareciera ser una tendencia dificil de contener.
El sector ha perdido importancia en términos de su aporte al producto interno bruto;
sin embargo paraddjicamente mas del 50 por ciento de la poblaciéon econdmicamente
activa todavia se encuentra alli—lo que plantea la solucion de una problematica que
todavia continta vigente desde que se plantearon los primeros modelos desarrollistas
despu¢s de la segunda guerra mundial.

A pesar de las 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 términos de potenciales de
produccion todavia no explotados en parte debido a las bajas tasas de ahorro e
inversion de los tltimos aflos. Sin embargo ante el cast consenso de la necesidad de
modernizar el sector, todavia se siente la 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 coordinacion y apoyo de éstas.

La modernizacion del sector se menciona es funcion de cuatro factores: innovacion
tecnologica, democratizacion economica, capacidad gerencial y organizacion local o
la capacidad de los productores para demandar servicios. Las presentes
considt ;aciones sobre el plan de capacitacion de FINACOCP hacen un énfasis en la
biusqueda de los dos ultimos factores y en el mejoramiento de las sinergias y
complementariedades con otros organismos del sector, con el espiritu de aprovechar
al maximo el recurso local de bajo costo v generar pautas paia el didlogo y la
concertacion de esfuerzos para la busqueda de objetivos que por lo demads, son
comunes.

I'INACOOP ha venido desarrollando un prograina de capacitacion durante el ultimo afio
que arroja resultados interesantes en términos no solamente de cumplimiento de metas
cuantitativas en cuanto al nimero de beneficiarios, sino en haber superado los
escepticismos naturales de la tarea cuando ésta se encuentra en sus primeras fases. Sin
embargo, la conciencia acerca de la necesidad de capacitarse para eafrentar los retos
futuros es todavia fragil. Estando los objetivos generales de la capacitacion bastante
bien definidos, todavia se perciben debilidades en la forma de lograr dichos objetivos,



imponiéndose 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 significativos en el entorno inmediato.

Posterior a una serie de consideraciones de tipo conceptual sobre la capacitacion y a
una serie de observaciones al plan de capacitacion actual y a las brechas existentes
entre la tarea y los recursos actuales, se proponen una seriec de recomendaciones
orientadas a la e¢jecucion de corto plazo y a la medicion del impacto alcanzado con un
criierio no solamente de retorno sobre la inversidn, sino también de lograr una serie
de objetivos basicos en la formaciéon del capital humano que posibiliten un mejor
aprovechamiento del flujo de servicios y recursos a las cooperativas y el crecimiento
de FINACOOP como organizacion clave del sector cooperativo hondurefio.
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FINACOOP
FACACH:
CDA:
INCAE:
UNITEC:
AcCDr:
COMARCA:
COHORSIL:

NCBA:

UNIocoor:

Lista de Acronimos

Financiera de Cooperativas Agropecuarias

Federacion de Cooperativas de Ahorro y Crédito de Honduras
Centro para el Desarrollo de Agronegocios

Instituto Centroamericano de Administracion de Empresas
Universidad Tecnologica Centroamericana

Agricultural Cooperative Development International
Cooperativa Mércalina de Caficultores, Ltda.

Cooperativa de Horticultores Siguatepeque, Ltda.

National Cooperatives Business Association

Union Nacional de Cooperativas de Servicios Agropecuarios Ltda.
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"El conocimiento no conoce fronteras. No existe conocimiento domestico ni
conocimiento mternacional, solo existe el conocimiento. Y este esta convirtiéndose
en un recurso clave, en la economia mundial, aiin tomando en cuenta que una
determinada organizacién en sus actividades cotidianas opere dentro de un
ambiente nacional, regional o inclusive local".

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

El Contexto Relevante:

América Latina vive un proceso de cambio acelerado en el contexto mas amplio de
importantes cambios que estan sucediendo a nivel mundial; siendo casi consensual el
punto de vista de que existe un agotamiento de los esquemas que acompaiiaron la
estrategia de desarrollo a partir de la Segunda Postguerra.

Se continua criticando a los programas de Ajuste Esiructural y su “obsesiva”
preocupacion por abatir la inflacion e instaurar disciplinas fiscales en paises
financieramente arruinados, argumentando que resultan decastrosos para el
crecimiento economico y el desarrollo (OXIFAM, “I1 Heraldo Economico™, 8 de
agosto de 1953). Segun esta fuente, la produccion agricola regisira una tasa menor de
crecimiento en los paises que cumplen estrictamente los programas de ajuste
estructural. Altas tasas de interés han danado la inversién en la mdustria y
virtualmente agotado €l crédito para los sectores agricolas. Ademds han hecho mucho
mas atractiva para el inversionista la compra de bonos del estado vy otras actividades
especulativas, que la inversion en actividades productivas.

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

Los Recursos Humanos:

En Latinoamérica aunqgue recientemente se ha ido conformando una nueva tendencia
que considera los recursos humanos como un factor estratégico, en ia realidad aun
existe una cnorme brecha entre lo que se dice y las practicas que se utilizan para el
manejo de este recurso. Ante la necesidaa de hacer cambios a este respecto que pasan
por cambios en la estructura de la empresa, surge como evidencia que la resistencia
al cambio de las empresas latinoamericanas es alta, sin embargo, ya se estan dando
algunos cambios positivos en la conducta individua! y dc grupo de la empresa en
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latinoamérica y la orientacion moderna se va imponiendo poco a poco a la tradicional.

Orientacion Tradicional Orientacion Moderna

* énfasis en las caracteristicas del grupo * énfasis en las caracteristicas
social al que pertenece el individuo personates del individuo

* énfasis en criterios particulares para * énfasis cn criterios generales
tomar decisiones , para tomar decisiones

* énfasis en la estabilidad y preservacion * énfasis en el cambio y la
de la situacion existente innovacion

* énfasis en explicaciones sobrenaturales * énfasis en explicaciones
ajenas a la voluntad humana y poco racionales

susceptibles de ser alteradas por el
esfuerzo racional

Fuente: Revista /INC.AE Vol VIII No.2, 1985. p.57

En América Latina los frutos de la accion colectiva de la sociedad civil son mas
evidentes en el camino hacia la-practica democratica. Ademas se esta comenzando a
reconocer a los grupos socialmente desposeidos como legitimos contribuyentes al
progreso humano, sin embargo, solo en la década de los ochentas se estima que 50
millones de personas entraron dentro de los umbrales de la pobreza, ailadiéndose a los
130 millones que sc¢ estimaban en esec entonces. Esto es un factor altamente
desfavorable si se considera que en el mundo de ahora, ningun pais puede competir
mientras aun se mantiene un alto porcentaje de su poblacion en la pobreza y un gran
porcentaje de su fuerza de trabajo en actividades improductivas.

Il Sector Agricola:
En Centroamérica 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 la ultima década a expensas del comercio y los servicios. Sin
embargo en Honduras el rubro de la agroindustria representa el 27% del Producto
Interno Bruto, comparado con la industria (15%) y el comercio (10.7%). (fuente: El
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Heraldo 5 de agosto de 1995).

El patron en los paises desarrollados o industrializados indica que los agricultores asi
como los sirvientes domésticos tienden a la desaparicion. Se habla de transiciones de
agricultura a la industria y de ésta a los servicios; la que no sera completa en los paises
actualmente industrializados sino hasta mediados del proximo siglo.

Es mportantc aun en térmmo del volumen de exportaciones tradicionales y no
tradicionales especialmente en algunos paises como Costa Rica, Colombia y Chile.

En Latinoamérica entre un 40% a un 55% de la poblacion econdmicamente activa se
encuentra cn el sector agropecuario, patréon cambiante en forma acelerada en paises
como México y El Salvador debido fundamentalmente a migraciones hacia centros
urbanos de poblacion y hacia los Estados Unidos y agotamiento de la frontera agricola
en el caso de El Salvador.

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

El sector empresarial mas fuerte ha continuado saliendo de la agricultura desde hace
varios aios sobre todo después de los procesos econdmicos, politicos y sociales que
afectaron Centroamérica en la década pasada. No hay que perder de vista que en
general, el empresario local es altamente averso al riesgo y trabaja con vision
cortoplacista buscando inversiones de corta maduracion y retornos de corto plazo
(comercio, bienes raices, servicios entre otros).

Politicas naproniadas de precios y de inversion, 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 publicas, 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 crédito agricola lo
suficientemente barato como para estimular a los agricultores a adoptar métodos de
produccion modernos y por lo tanto a aumentar la produccién agricola de la nacion
como un todo; dejé resultados no del todo satisfactorios.
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Sin embargo hay que reconocer que desde el punto de vista distnbutivo, tales politicas
<on a veces justificadas como compensacion 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 rendimientos 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 mas inversiones a incrementar los rendimientos y a
reducir los riesgos.

Ante la necesidad apremiante de infraestructura productiva moderna (puertcs,
caminos, telecomunicaciones, irrigacion, electricidad, escuelas, centros de salud,
desarrollo de mercados locales, centros de acopio y almacenamiento),
paradojicamente el scctor se fue descapitalizando progresivamente inclusive ante
perspectivas atractivas de agroexportacior.

Buena parte de las tierras agricolas en Centroamérica se encuentran en suelos de
ladcra, lo que implica inversiones de mediano y largo plazo que pocos estan
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 crédito (falta de garantias hipotecarias). Por lo tanto
la Banca de Fomento y/o la Banca Cooperativa, tiene todavia un papel que jugar
previa reconversion “productiva”.

Sin embargo, hoy dia en la década de los noventas (se habla ya de la década de
escasez de capitales) hay algun grado de reconocimiente al problema, ya que se habla
de la importancia de "modernizar” el sector. Esto muchas veces ha llegado 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 publico como privado.

La modemizacion del sector agricola se considera es funcion de cuatro factores (figura
No.1):
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1) Innovacion Tecnoldgica: al respecto en Centroamérica hay una descapitalizacion
evidente en io que se refiere a investigacion y desarrollo. La incapacidad de ligar
investigacion-empresa-mercado fue factor determinante de fracaso.

2) Organizacion Local: ésta se refiere a la capacidad de grupos locales de demandar
servicios; educacion, acceso a informacion y servicios varios como crédito vy
asistencia técnica. Se considera que una meta de un programa de capacitacion serio
deberia de permitir al campesino alcanzar el nivel de demandante de servicios e
informacion ("nivel receptivo").

Esto pasa por una labor que hasta la fecha arroja resultados modestos tanto en
capacitacion, como en educacion, y extension. A pesar de que cada vez se habla mas
al respecto todavia no se le ha llegado a la raiz del problema. Mas aiin, algunos
"futurélogos" (The World in 2020. Hamish McRae. Harvard Business School
University Press. 1995) estan hablando que la nueva forma de competir en el futuro
no va a ser funcion de los factores tradicionales de la produccion. La tierra, el trabajo
y el capital no van a ser resctricciones importantes va que gracias a la tecnologia la
produccion 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 practicas gerenciales estan haciendo su utilizacion cada ves
mas productiva, y el capital esta disponible en los mercados financieros mundiales,
por supuesto a un precio. No sino otros factores como autodisciplina (capacidad de
ahorro) y motivacion 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 maiiana pueden ser claramente identificados al
observar el presupueste de educacion de sus respectivos sectores publicos.

3) Democratizacion Econémica: condicion “necesaria” para lograr sostenibilidad del
proceso de modernizacién. No es posible seguir hablando de competitividad con la
mayoria de la poblacion analfabeta y en lamentables condiciones de higiene y salud.
S embargo, el problema de distribucion de la riqueza sigue siendo pec: en
Latinoamérica que en ninguna otra parte del planeta, Centroamérica debe de aprender
de las enseflanzas dolorosas de la década pasada. Sorprendentemente al final de la
guerra fria y en un mundo cada vez mas unipolar, se esta perdiendo de vista este
problema y su solucidn parece posponerse indefinidamente en el futuro.
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4) Capacidad Gerencial: historicamente el “talon de Aquiles’ en el sector agricola
y en la formacion superior de profesionales vinculados con la agricultura. Se reconoce
como urgente desarrollaria ya que la labor del gerente en la agroempresa requiere de
destrezas y habilidades que pasan por un proceso riguroso de formacién. Se habla de
que la gerencia de hoy en dia es mas compleja que la de hace 20 afios, ya que sc trata
de gerencia de tecnologias cada vez mas complejas y de recurso humano mas educado
y consciente de su papel en la sociedad. Esto exige nuevas habilidades y destrezas
gerenciales.

cModernizacion versus realidad?:

i Qué es lo que tenemos en Centroamérica y especialmente en Honduras?

1)

iii)

Baja inversion en la formacion de capital humano a nivel nacional, situacion
que es atn mads critica en el sector agropecuario.

La capacitacion gerencial de calidad que se encuentra disponible no esta muy
interesada en el sector dada su poca capacidad de pago.;Uso de esquemas de
analisis importados? ;“Quéma” consciente o inconsciente de etapas?; Memoria
sectorial mexistente (analisis de éxitos y fracasos)?

La actividad es muy riesgosa (fenomenos naturales y problemas estructurales
economicos, politicos y sociales) versus otras iversiones; no dandose en este
caso el trueque entre riesgo-rentabilidad. La tasa interma de retomo de muchos
proyectos ha sido en los dltimos 10 afios similar a la tasa basica pasiva -
interbancaria.

Estamos mas solos que antes. Pocos le apuestan a América Latina en su
conjunto y menos al itsmo centroamericano y a Honduras en especial. En el
actual reacomodamiento de bloques estratégicos, América Latina se estd
quedando sola, a pesar de que estuvo de parte de quien gano la “guerra fria”.
La region esta en una posicion secundaria con respecto a los grandes bloques
de América del Norte, Asia y Europa. La falta de cohesion en materia
econdmica y debido a que no es un mercado importante ni un socio importante
(hay que recordar que la importancia politica de los paises tiene relacion con
el poderio econdmico que sustentan) explican en parte la situacion; por lo que
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en el futuro tendrd que aceptar decisiones que se tomen en otras partes sin
poder cambiarlas (;cudl es la diferencia con hace algunos afios?).

,Qué hacer al respecto al frente de la tarea de capacitacion?

a)

b)

d)

No todo es pesimismo, segin Fernando Naranjo (Semana Bolivariana, Panama,
agosto de 1995) ... n un mundo globalizado y competitivo, cuya integracion (y
desiniegracion en algunas partes N.A.) viaja a pasos acelerados, los pequenios
paises de América Central jucgan un papel muy modesto. Sin embargo si se
logra unidad de accion frente a los grandes bloques mundiales, habrd un
mayor poder de negociacion 'y posibilidades de incorporarse a la
globalizacion.

Ya se habla que no se va a ver el tan ansiado desarrollo en los proximos 30
anos. Esto implica la necesidaa 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 duplicacion de esfuerzos y tratando de agotar las
posibilidades en el uso del recurso local siempre y cuando su costo asi lo
permita. :

En las umdades de produccion agropecuaria (no importa su forma
organizacional) todavia existe una brecha grande para alcanzar buenos
estandares de produccion y calidad. Surge la dicotomia acerca de cual dsberia
ser el foco de la capacitacion en el corto plazo o hay un balance entre las
necesidades de capacitaci()n en las areas de produccion y gerencia. Sin embargo
sl una tiene que ir primero que la otra, mejor ir al problema determinante que
es capacidad gerencial.

El problema con la capacitacion es que no es facil su conceptualizacion, ni su
implementacion adecuada en términos de lograr cambios de actitudes,
surgiendo varias preguntas al respecto:

i. ¢(Quién la financia?;los beneficiarios de la misma?;FNACOOP?;, otros?;por
cuanto tiempo?; es posible la sostenibilidad de la capacitacién en el corto
plazo?
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ii. ;Qué modalidad es la mas recomendada?;eventos de mercado?;los llamados
de “In House Training” o capacitacion in situ 'y “a la medida”?;la formacién de
extensionistas empresariales para crear un elementc multiplicador y cierto nivel
de autosuficiencia tanto hacia adentro como hacia afuera de FINACOOP?

iii. ;Cual debe ser el papel de capacitacion dentro de FINACOOP?;€s necesario
un departamento de capacitacion y desarrolio?

Conceptualizando la capacitacion
¢Por qué tener un departamento de capacitacion?

Segun 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 organizacion en su conjunto para futurcs retos, algunas
veces 1o definidos y de cara a un futuro que no es facil de definir.

(Por qué?

Porque ““alguien” debe ser responsable para el crecimiento o desarrollo humano si es
que se desea que la organizacion se desenvuelva satisfactoriamente.

;Como deben ser los participantes seleccionados para la capacitacion? jen qué
orden de prioridades? ; cémo su jefe inmediato o supervisor espera explicarle a él las
razones por las que él va a ser enfrenado? jcomo revisard el superior/supervisor los
objetivos del entrenamiento antes de que éste se inicie? jquién le dird a él los
estandares de calidad y cantidad que se espera que él alcunce cuando retorne a su
trabajo después del entrenamiento?
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Los contenidos de estos mensajes vitales, los mecanismos para hacerlos llegar y las
politicas que los gobiemnan deben ser establecidas y comunicadas por alguien. Ese
alguien es el encargado de Capacitacion y Desarrollo en cualquier organizacion.

La palabra "comunicar” es criticamente importante. Los oficiales de capacitacion y
desarrollo no son unicamente los responsables por estabiecer la politica: ellcs son
responsables de comunicar esa politica a todas las otras partes de la estructura
gerencial. Como espera el departamento de capacitacion y desarrollo esperar acuerdo
st los clientes no conocen los criterios para determinar necesidades de entrenamiento,
para enrolarse en los mismos, o para reconocimientcs dentro de la
organizacion?;como pueden los gerentes de linea hacer un uso efectivo de su
inversion en el proceso de entrenamiento si no se les han dado guias ciaras?

Una declaracion escrita de la politica de capacitacion 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 capacitecion y

desarrollo y de los departamentds clientes.

2) También provee un util punto de control para renovar y redirigir las actividades de
capacitacion periddicamente.

3) Puede ser un util documento de planificacion.

4) Se convierte en una lista de control valida cuando el encargado del departamento
de capacitacion y desarrollo evaluz las contribuciones y el desempefio de su
departamento.

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

Fase de Analisis:

1. descubrir el problema
2. establecer standares de desempefio

10
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identificar la deficiencia de cara al standard

costear la deficiencia

identificar causas de la deficiencia

disefiar y seleccionar soluctones

decidir si se sigue adelante con la mejor solucion identificada

N oo L

Fase de Resolucion del Problema:

8. establecer objetivos de desempeifio y conductuales esperados
9. disenar el programa de entrenamiento

10. seleccionar a los entrenadores

11.  actualizar a los entrenadores sobre la organizacion

12.  conducir el entrenamiento

Fase de Evaluacion:

13.  medicion de resultados

14.  evaluacién

Si bien esto deberia de adaptarse a la organizacion como tal, su utilidad radica en que
da una idea no solamente de la importancia del area y del encargade de la capacitacion
sino de la complejidad del proceso de determinacion de necesidades y la evaluacion
de los resultados del entrenamiento.

El reto futuro es que se va a tener que pensar a través de la educacion- su proposito,
su valor, y su contenido muy seriamente. Se va a tener que aprender a definir la
calidad de la educacién y la productividad de la educacién, para medir ambas y para
gerenciar ambas. :

La Capacitacion transforma individuos desinformados en individuos informados; la
capacitacion cambia individuos no entrenados o semientrenados en individuos que
pueden realizar la tarea asignada en la forma en que la organizacion quiere que ellos
la hagan, en trabajadores que realizan cosas en "la forma correcta”. La "forma
correcta” es llamada siandard y un objetivo mayor de la capacitacion es producir
personas que realizen su trabajo como el standard.

11
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Una manera como la capacitacion contribuye al desarrollo de las personas y de las
organizaciones es observando como ellas toman el control de su papel o
responsabilidad. Para ello hay que:

y

2)

3)

4)'

3)

6)

Definir la forma correcta (o standard) para realizar las tareas que la
organizacion necesita.

Asegurar que se cuenta con las personas para realizar estas tareas

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

Entrenarlos en la diferencia o brecha es decir en lo que e:los no pueden realizar
al momento del entrenamiento.

Posteriormente “‘examinarlos’ para estar seguros ellos pueden realizar las tareas
asignadas a standards minimos necesarios

Darles el material y el tiempo adecuado (en funcion del tipo de tarea) para
desempeifiar su trabajo y poner en practica las nuevas habilidades y destrezas
adquiridas.
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Resultados
Segun recomendaciones de otras consultorias (Muller, 1990) las necesidades de
capacitacion deben ser derivadas del plan de negocios de la cooperativa. Este debe

de ser la base funcional de las necesidades de entrenamiento, de alli lo delicado de su
preparacion.

El esquema basico recomendado en forma muy sencilla es:

Capacitacion = [nversion = alcanza logros o metas (medicion del impacto):
Algunos indicadores de impacto podrian ser:

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

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

c)  crecimiento sostenible enla organizacion (medible: capitalizacion, volumen de
activos, numero de asociados, “salud” financiera del negocio)

Esta recomendacion hace énfasis en que “El retorno sobre la Inversion (ROI) es
crucial para la evaluacion de los resultados”, sin embargo no se menciona ningin tipo
de metodologia para “medir” dicho retorno y limita a un parametro de corte financiero
la iniciativa de capacitacion al afirmar que "la decision de entrenar personas debe
tomarse a través del analisis de la tasa de retorno sobre la inversién”.

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

1. enfatizando y reforzando las practicas de agronegocios de las cooperativas, y

1i. 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 basicas de capacitacion que deben ser estudiadas:

1) Desde la perspectiva de los procedimientos operativos actuales que deberian ser
analizados en términos de los factores que le impiden a la organizacion
funcionar en la forma deseada.

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

i1)  En términos del futuro crecimiento

Standard competitivo mds fuerte = Standard competitivo actual + Nuevo
entrenamiento

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

1)  ;Labrecha que existe entie el rendimiento deseado y el actual es debida a
que existe una falta de habilidades en el personal o porque la organizacion
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 situacion, sin embargo existen condicionantes
desfavorables relacionados con el entorno econémico y social que son determinantes.
Por otra parte, inas bien se estima que dicho ‘“suministro” ha sido excesivo en
términos cuantitativos y en horizonte de tiempo creando una serie de percepciones y
actitudes no deseadas.
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3)  ;La brecha se da porque existen actitudes ambivalentes o negativas hacia la
organizacion 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 restricciones hacia ia consolidacion de la organizacion
como tal que puede ser superada via alfabetizacion y educacién cooperativa por una
parte y por la otra a través de resultados positivos de la cooperativa como tal
(gerencia). A esto se atinan problemas pasados relacionadcs con corrupcion en la
dirigencia de algunas cooperativas.

No se perciben actitudes que pudieran llamarse negativas en el caso de FN4COOP
como organizacion. -

Los Niveles de la Capacitacion:

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

D) Alta Gerencia
[[) Mandos Medios
[II) Niveles Operativos

Los objetivos ( y por tanto las acciones de capacitacion) 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 capacitacion, es decir la preparacion estructurada y sistematica
de los sujetos de capacitacion con el objeto de que realizen competentemente su
trabajo y la asistencia técnica o la ayuda necesaria para alcanzar un determinado
objetivo, asumiendo la forma de consejo, servicio o informacion a proporcionar. Lsta
tltima se asocia claramente con el papel de la asesoria externa en el caso de FINACOOP
y en la accién 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
capacitacion y aun mas para determinar una tasa de retorno para la actividad. Todos
los procedimientos son aproximados. Sin embargo, es importante notar que referente
a la capacitacion de tipo gerencial, la esencia de la misma no son las técnicas y
procedimientos adquiridos. La esencia del entrenamiento gerencial es la de hacer el
conocimiento productivo y esto es algo que no hay que perder de vista en el disefio y
ejecucion de un programa de capacitacion, ya que la capacitacion no puede ser
concebida como productiva si solo se acumula el conocimiento y nunca se pone en
practica. Es clave tambicn la actitud de la gerencia y el clima organizacional que
facilite la mnovacién y la aplicacion del nuevo conocimiento. Por lo tanto es
importante sefialar que deben de buscarse indicadores para medir y evaluar la
capacitacion en el corto y mediano plazo. Esta tarea es prioritaria para cualquier plan
de capacitacion.

En IINACOOP, el drea de capacitacion es relativamente joven ya que se han estado
ejecutando programas aproximadamente desde hace siete meses (enero a julio de
1995). Sin embargo una serie de lineamientos generales por parte de la gerencia de
FINACOOP son claros, no se quieren “llenar” de personal con un 4rea ejecutora propia
en lo que a capacitacion se refiere. Es decir, la funcion debe de seguir siendo de
coordinacion, el interés es contratar y coordinar con quienes reciben la capacitacion.
Es decir, el papel de capacitacion es el de facilitar y financiar el proceso. Sin embargo
el papel del drea de capacitacion, descrito parcialmente en el Apéndice IV va mas alla
de esto, asignando una serie de responsabilidades dificiles de ejecutar por una sola
persona tal y como esta constituida al drea en !a actualidad.

Status actual de la Capacitacion:

La unidad de Capacitacion de FINACOOP data desde julio de 1994, algunos de los
aspectos positivos y negativos encontrados en la gestion de capacitacion son los
siguientes:

Logros:

1)  Existe como un area dentro de la organizacion de FINACOOP reconociéndose su
importancia por los niveles de direccidn.
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2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

9)

10)

11)

La capacitacion se ha llevado a cabo a varios niveles tanto en FINACOOP como
en las cooperativas.

Se ha creado algun nivel de conciencia sobre la necesidad de capacitacion a
nivel de las cooperativas clientes.

El area cuenta con objetivos generales que son explicitos y bastante bien
definidos. Ademas se cuenta con objetivos a nivel de evento en todas las
actividades que constituyen el actual plan de capacitacion (Apéndice 1V).

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

otros).

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

Se ha transmitido a las cooperativas un mensaje bastante claro sobre la voluntad
de FINacoopP de impulsar la capacitacion como parte de su estrategia.

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

Se cuenta con un buen nivel de informacion sobre las cooperativas clientes,
manejado por la Division de Agronegocios.

Producto de la capacitacion y asesoria se han logrado avances en fortalecer la
capacidad de casi todas las dreas de FIN4COOP. Tal vez el desbalance mas
grande se observa en la Division de Finanzas, pero hay planes al respecto al
muy corto plazo.

El area de alguna manera ha sido consecuente en la programacion y el disefio
de eventos con el enfoque de sistema agroindustrial recomendado.
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12)

13)

14)

La encargada de Capacitacion muestra una actitud positiva y abierta en
responder a necesidades planteadas por otras areas dentro de la estructura de
FFINAcoor, siendo en muchos casos este tipo de respuesta, inmediata.

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

Producto de la capacitacion y asesoria se puede observar en forma general un
satisfactorio (aunque relativo) nivel profesional en la organizacion. La unica
dimension aue valdria la pena conocer es cual ha sido el costo-beneficio de
todo este esfuerzo.

Debilidades:

)

2)

3)

4)

3)

6)

7)

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

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

Se ha proyectado una vision paternal a las cooperativas y de arriba hacia abajo
en lo que a capacitacion se refiere (capacitacion es “barata” y FINACOOP paga).

No se ha hecho a la fecha una evaluacion seria sobre impacto de la capacitacion
impartida a todo nivel.

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

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

No se esta aprovechando el recurso local (Oficiales de Proyecto) para deteccion
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8)

9)

10)

11)

12)

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 la
organizacion (Apéndice V). Esto se debe mas que todo a aspectos de clima
organizacional y a debilidades en cuanto a transferencia de la informacion.

El plan del negocio, en la elaboracion del cual los oficiales juegan un
importante papel; tiene entre otras cosas el propdsito de identificar fortalezas
y debilidades de la organizacién cocperativa y deberia constituir por lo tanto
una pieza importante de referencia para cualquier capacitacion en areas
funcionales.

Los planes actuales no establecen prioridades ni etapas en el corto y mediano
plazo, a pesar de contarse con la descripcion de los temas de capacitacion

Se corre el riesgo de crear escepticismo en los beneficiarios sobre los beneficios
de la capacitacion. No se esta seguro si estos estan percibiendo “valor” en el
servicio, lo que podria generar la “necesidad” de capacitarse y una propension
a pagar por el servicio.

Se ha caido en ocasiones en “saturacion” del participante, sobre todo tomando
en cuenta bajos niveles de instruccion; en cuanto a temas y horarios. Este nivel
de “saturacion” también se debe a los varios y diversos “actores” presentes en
el sector llevando cada uno mensajes que no necesariamente tienen el mismo
lenguaje y orientacion.

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 estan
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 falia de claridad acerca de como alcanzarlos y en que horizonte
de tiempo es decir la estrategia de capacitacion.

No hay niveles establecidos de capacitacion, ni correspondencia en cuanto a
necesidades versus capacitacién recomendada.
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14)

15)

16)

17)

A nivel de FINACOOP se ha recetado capacitacion pero no se ha pedido nada
a cambio pudiendo llegar a propiciarse no solamente la “adiccion” a la
capacitacion sino una imagen distorsionada de su costo real. Esto también
puede crear una cultura de que la capacitacién soluciona todo, motivando que
la persona no juege un papel activo para tratar de mejorar su dCmeanO por
su propio esfuerzo.

No hay controles de calidad ex-ante y ex-posi sobre el facilitador, ni
evaluacion sistematica programa por programa, a pesar de recomendaciones
de consultorias previas (Apéndice III). Se recomienda a este respecto la
asistencia discrecional de la encargada de capacitacion a los cursos
contratados por FINACOOP.

El entrenamiento recibido por las cooperativas ha sido mds cuantitativo que
cualitativo y no ha habido aplicacién evidente del nuevo conocimiento a
excepcion del caso de computo, cuya aplicacion es mas inmediata. También
los rendimientos en el caso del café han mejorado en algunas cooperativas,
pudiendo ser en parte atribuible al efecto de la capacitacion.

Los niveles de coordinacion entre la actividad de capacitacion de FINACOOP
con organismos cupula del sector (y ademas cliente de ésta) como UNIOCOOP,
que también tiene planes de capacitacion han sido pobres; generando no
solamente posibles duplicidades de esfuerzos sinc también algun tipo de
friccion al respecto. Es interesante notar que el plan de capacitacion de
UNIOCOOP ha tratado de recoger necesidades de las cooperativas afiliadas y
estd bastante bien delineado en términos de planeamiento, programacion y
presupuestacion. Creo que hay un excelente potencial aqui para descentralizar
esfuerzos y buscar interlocutores validos dentro del sector mismo.

Como resultado en general ha habido falta de calidad, en parte debido a lo
limitado de los recursos disponibles (humanos) y a limitadas habilidades
pedagogicas de los capacitadores. Esto indica que debe de desarrollarse un
conjunto de criterios para la contratacion de servicios de capacitacion.
Algunas valiosas guias fueron propuestas por otras consultorias hace ya
varios afios (Apéndice III).
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18)

19)

20)

La capacitacion que ha sido ejecutada hasta el momento ha continuado
descansado en buena parte en el formato tradicional, es decir el estilo de
distribucion y entrega de la informacion 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 capacitacion costo/efectiva citando la
terminologia de otra consultoria previa (Muller, 1990).

A pesar de que ha habido algunos intentos de desarrollar casos de estudios
(con resultados sumamente modestos), muy poca atencion 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.

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

Por otra parte es conveniente citar algunas observaciones realizadas por el
asesor en Planificacion Estrategica acerca de aspectos que si bien no estan
directamente ligados a la capacitacion en si, reflejan una serie de debilidades
organizacionales que de alguna manera también son restricciones para la
tarea de capacitacion:

A)  En oportunidades, tanto la asistencia técnica como la financiera han
sido proporcionadas a las cooperativas en forma extempordnea con
los consecuentes perjuicios para las mismas.

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

B)  Es importante mencionar la falta casi total de seguimiento, monitoreo
y evaluacion 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 atencion, ya que es necesario mejorar
este tipo de labor si es que ademds se desea medir o “rastrear” el impacto de
la capacitacion.

C)  Muchos de los planes de negocio y planes operativos anuales han sido
elaborados sin la participacion directa del personal y directivo de la
cooperativa, por lo tanto los resultados no reflejan la realidad que
viven las cooperarivas y no se establece un compromiso de sus
dirigentes.

Esta también puede ser una restriccion importante, si es que la capacitacion
va a tener como fuente primaria de detecciéon precisamente el plan del
negocio.

D)  La poca importancia que dan algunos dirigentes a la Asistencia
Técnica que reciben, calificdndola muchas veces como intromision en
los aspectos administrativos y gerenciales de sus empresas.

Esto es un reflejo entre otros factores de la falta de “oportunidad” y de
“valor percibido” en relacion a este importante servicic. Representa también
una restriccion importante no solamente al desecharse a priori una ayuda que
puede ser importante, sino 2 la hora de pretender cobrar por el servicio
prestado.

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

Los Eventos del Plan de Capacitacion 1994-1995:

)

Cooperativismo Bdsico: este es un programa necesario ya que se enfoca a
aspectos organizativos y de identificacion de los asociados con su
cooperativa, posibilita una mayor participacion 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
Instruccion 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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2)

3)

4)

en aspectos basicos como iluminacion, aislamiento, asientos, y visibilidad
entre otros).

Se contemplan tres niveles: basico, medio y superior. Los dos primeros estan
enfocados a temas sobre cooperativismo y el Gltimo sobre gerencia general
estando dirigido a los gerentes y el contador de la cooperativa. hay que estar
seguro si éste ultimo no duplica esfuerzos con el Diplomado en Gerencia de
Empresas Cooperativas dirigido también a los gerentes.

Administracion y Contro! Operaiivo: dirigido al personal de contabilidad y
al personal administrativo en general. El evento tiene tres series, el primero
sobre contabilidad de costos en café (para personal de contabilidad) y los dos
altimos sobre sistemas de control operativo y crédito cafetalero para personal
administrativo. Este evento no tiene un foco claro dando la impresion que se

tocan temas diversos en forma un tanto superficial y mal secuenciados.

Programa de Sistemas de Informacion Computarizada: contempla 10
modulos 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 inforiacion en las cooperativas en forma
ordenada con ahorros importantes de tiempo. Esta disefiado para aprender el
uso de una hoja electrénica, un procesador de palabras, capacitacion en
administracion de redes y el uso de una aplicacion contable.

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

Diplomado en Gerencia de Empresas Cooperativas: este programa esta
dirigido a gerentes y directivos y Juntas de Vigilancia. El programa consta
de 6 modulos y adolece dificultades de disefio dada la falta de coherencia
inter e intramodular. Por ejemplo el modulo I es un médulo descriptivo de
la empresa cooperativa, pasando a un modulo sobre organizacion y estrategia
competitiva que de lo que verdaderamente trata es de mercadeo, el tercer
modulo trata sobre compras lo que suscita dudas si es de interés para Juntas
Directivas, mas bien se enfoca al nivel operativo. El médulo cuarto mezcla
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Esta debilidad merece ser objeto de atencion, ya que es necesario mejorar
este tipo de labor si es que ademds se desca medir o “rastrear” el impacto de
la capacitacion.

C)  Muchos de los planes de negocio y planes operativos anuales han sido
elaborados sin la participacion directa del personal y directivo de la
cooperativa, por lo tanto los resultados no reflejan la realidad que
viven las cooperativas y no se establece un compromiso de sus
dirigentes.

Esta también puede ser una restriccion importante, si es que la capacitacion
va a tener como fuente primaria de deteccion precisamente el plan del
negocio.

D)  La poca importancia que dan algunos dirigentes a la Asistencia
Técnica que reciben, calificandola muchas veces como intromision en
los aspectos administrativos y gerenciales de sus empresas.

Esto es un reflejo entre otros factores de la falta de “oportunidad” y de
“valor percibido” en relacion a este importante servicio. Representa también
una restriccion importante no solamente al desecharse a priori una 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 capacitacion para las cooperativas:

Los Eventos del Plan de Capacitacion 1994-1995:

D)

Cooperativismo Bdsico: este es un programa necesario ya que se enfoca a
aspectos organizativos y de identificacion de los asociados con su
cooperativa, posibilita una mayor participacion y fomenta la democracia en
este tipo de organizacionecs. 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
instruccidon 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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2)

3)

4)

en aspectos basicos como iluminacién, aislamiento, asientos, y visibilidad
entre otros).

Se contemplan tres niveles: basico, medio y superior. Los dos primeros estan
enfocados a temas sobre cooperativismo y el tltinio sobre gerencia general
estando dirigido a los gerentes y el contador de la cooperativa. kay que estar
seguro si éste ultimo no duplica esfuerzos con el Diplomado en Gerencia de
Empresas Cooperativas dirigido también a los gerentes.

Administracion y Control Operative: dirigido al personal de contabilidad y
al personal administrativo en general. El evento tiene tres series, el primero
sobre contabilidad de costos en café (para personal de contabilidad) y los dos
ultimos sobre sistemas de control operativo y crédito cafetalero para personal
administrativo. Este evento no tiene un foco claro dando la impresion que se
tocan temas diversos en forma un tanto superficial y mal secuenciados.

Programa de Sistemas de Informacion Computarizada: contempla 10
modulos 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 informacion en las cooperativas en forma
ordenada con ahorros importantes de tiempo. Esta disefiado para aprender el
uso de una hoja electrénica, un procesador de palabras, capacitacion en
administracion de redes y el uso de una aplicacién contable.

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

Diplomado en Gerencia de Empresas Cooperativas: este programa estd
dirigido a gerentes y directivos y Juntas de Vigilancia. El programa consta
de 6 modulos y adolece dificultades de disefio dada la falta de coherencia
inter e intramoduiar. Por ejemplc el modulo [ es un médulo descriptivo de
la empresa cooperativa, pasando a un modulo sobre organizacién y estrategia
competitiva que de lo que verdaderamente trata es de mercadeo, el tercer
modulo trata sobre compras lo que suscita dudas si es de interés para Juntas
Directivas, mas bien se enfoca al nivel operativo. El moédulo cuarto mezcla
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5)

6)

temas de finanzas sin ningin tipo de secuencia, el quinto habla sobre
recursos humanos mas apropiado para gerencia general y gerencia de
personal y el sexto y ultimo trata sobre implementacion del sistema de
Calidad Total, sin pasar sobre conceptos basicos de produccién. Este curso
amerita revision y reestructuracion a fondo.

Programa de Calidad de Café: este programa consta de tres series o grandes
grupos de modulos; beneficiado de café en finca que consta de 15 moddulos
y esta dirigido a los productores, preparacion para la exportaciéon que censta
de 4 modulos y esta dirigido al personal técnico y finalmente catacion que
consta de un solo mddulo y también se dirige al perscnal técnico. Este
seminario de caracter puramente técnico cuenta con buenos materia'es desde
el punto de vista didactico y presenta ademds la ventaja de que su impacto
puede ser facilmente medido a través de mejoramientos en los niveles de
produccion y productividad. Dado el estado actual de la tecnologia en cuanto
a produccion de café se refiere, este programa aun tiene varios afios de vida
previa actualizacion y revision de contenidos. Sin embargo vale la pena
revisar detenidamente lo que las cooperativas por su propia cuenta o
conjuntamente con UNIOCOOP e [HCAFE estdn haciendo sobre este mismo
tema.

Programa de Uso y Manejo de Fertilizantes: este programa es también de
caracter técnico y consta de 10 modulos. Estos se encuentran bien
secuenciados notdndose que el programa se ve bastante completo. No se
observan por lo tantc problemas de conceptualizacion, sin embargo hay que
revisar materiales y metodologias. Vale la misma recomendacion que en el
punto anterior, ya que las cooperativas estan implementando programas con
casas distribuidoras obre el mismo tema, v UNIOCOOP esta haciendo otro
tanto.

En cuanto a la organizacién, es conveniente una labor maés estrecha entre las
divisiones de Capacitacion y Agronegocios; sobre todo tomando en cuenta que
Capacitacion no tiene personal en su tarea de coordinacion 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 (café, insumos, agroforestal, agropecuario) es
asimismo acertada y facilita una asesoria técnica y de negocios apropiada en el
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presupucsto de que no existen debilidades de formacion por parte de los oficiales.
Brechas entre capacidad instalada y requerimientos de la tarea:

Oficiales de Credito:

Una de las tareas claves del oficial deberia de ser la identificacion de las
necesidades de capacitacion de la cooperativa. Mi impresion 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 capacitacion
recibida por los diferentes miembros de la cooperativa a través de mejoras en la
cooperativa o en la diaria actividad de las personas que hayan sido beneficiarias de
la capacitacion.

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 preparacién en
administracion de empresas ademas del area técnica que cada cual maneja.

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

Algunas de sus funciones actuales son:
Oficial de Proyectos Senior:

1. Identifica la problematica y necesidades de atencidon y servicio a las
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cooperativas u organizaciones dentro del drea técnico productiva de su
competencia.

2. Asesora a la Junta Directiva y Gerencia de las cooperativas u organizaciones

asistidas en la ejecucion de procedimientos y practicas apropiadas de gestion
empresarial y en la presentacion de solicitudes de financiamiento.

3. Monitorear y evaluar los planes de negocio (planes esiratégicos) y planes
operativos anuales.

Oficial de Proyectos Junior:

1. Elabora el diagnostico empresarial de las cooperativas u organizaciones a él
asignadas.
2. Recaba la informacidn necesaria y elabora conjuntamente con directivos y

técnicos de la organizacion asistida, los planes de negocio (planes
estratégicos) 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 atencidén que la responsabilidad asignada al oficial junior,
es recopilar informacién, sistematizarla como diagndstico y  asistir
administrativamente a las cooperativas es bastante grande y segin informacién
recopilada no se les ha dado ningun tipo de entrenamiento en administracién 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 alcanzar impacto:

Los mas evidentes son hacia lo interno, en lo que se refiere a reforzar la capacidad
administrativa de los oficiales de proyectos y de crédito y hacia afuera a nivel de
gerencia general y Juntas Directivas de las cooperativas. Estas son las areas donde
los resultados pueden ser de mds corta maduracion, sin embargo en el largo plazo
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no se puede perder de vista que el trabajar con las bases a través de los comités de
educacion ez lo que le puede dar verdaderas caracteristicas de sostenibilidad
(aunado a otros factores por supuesto) a las cooperativas.Urge el reforzamiento,
reactivacion y validacion de los comités de educacion por consiguiente.

Sin embargo no hay que perder de vista el factor produccion, 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
produccion para las diferentes zonas en dreas como café, arroz y productos
horticolas en general. Valdria la pena extender este tipo de capacitacion a otras
areas como riego y drenaje y conservacion de suelos y agua. El area es importante,
sin embargo se plantea otro tipo de modalidad proveyendo informacion, fondos si
fuese necesario y facilitando la accion de terceros.

- ;Deben ser las necesidades de capacitacion generalizadas o no?:

Las necesidades de capacitacion no pueden ser generalizadas dado en primer lugar
la heterogeneidad en los niveles de instruccion 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 (Apéndice I).

D) Alta Gerencia y Gerencia General para Junta Directiva y Gerencia de
FINAcoopr. Los facilitadores logicos a este nivel son instituciones como el
INCAE, y otras instituciones internacionales que impartan seminarios
ejecutivos de alto nivel y calidad y ademds de corta duracion. En el
Apéndice I se listan y se describen brevemente los seminarios ejecutivos que
imparte el INCAE, FACACH y El Zamorano en donde se recomienda asistencia
segin nivel de responsabilidad tal y como alli se sefiala.

I)  Gerencias de Division. También debe orientarse a capacitacion de tipo
ejecutivo con temas mas aplicados y menos a nivel de estrategia (sin por ello
descartar el tema). Con la debida programacion podria asistirse a eventos de
duracion 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 organizacién por si misma - sus
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1)

V)

propositos, valores, su medio ambiente y mercados, sus competencias
centrales- . Todavia existe algin tipo de trabajo por realizar en ambas
competencias.

Oficiales de proyecto, Oficiales de Crédito, Gerentes y Sub-Gerentes de
Cooperativas. El énfasis aqui es en dreas funcionales y en temas especificos
tales como el de Gerencia Agroindustrial y Administracion de Fincas. Es a
este nivel que se recomienda el desarrollo de casos sobre las cooperativas
afiliadas a FINACOOP. Esto puede lograrse a través de un Programa para
Extensionistas Empresariales con el INCAE, lo que es altamente recomendado
para oficiales senior y junior. Esta parte también debera incluir programas de
capacitacion técnica. Se adjunta como documento anexo, la presentacion y
propuesta de un programa de capacitacion con el INCAE, a esta propuesta
debe de agregarsele temas como administracion del crédito y crédito rural.
Los mddulos son cada dos meses para dar oportunidad que haya aplicacién
de lo aprendido entre moddulos y retroalimentacion por parte de los
instructores.

Para el disefio del programa modular (especialmente el modulo de finanzas)
con el INCAE, es recomendable proporcionar informacion sobre las diferentes
formas en que FINACOOP asiste a las cooperativas asociadas (guias elaboradas
por el asesor en planificacidn estrategica). Esto ayudara a los facilitadores a
enfocar aun mds el médulo de finanzas al modo de hacer las cosas de
FINACOOP y a la labor de oficiales de proyecto y de crédito.

Asociados y encargados de capacitacion en las cooperativas (Comités de
Educacidn): para este nivel se recomiendan los niveles de cooperativismo,
capacitacién técnica, y extensionismo. Esta etapa requiere la preparacion de
materiales didacticos adecuados para el nivel basico. Para los encargados de
comités de educacion es recomendable la asistencia a los cursos de
Formacion a Distancia que imparte FACACH.

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

D)

La Capacitacion se considera debe de continuar siendo en las tres grandes
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areas en las quede alguna manera se han realizado o apoyado acciones:

D) Técnica: hacia las cooperativas exclusivamente, tales como Cémputo,
Beneficiado de Café 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
énfasis, ya que es el aspecto determinante aun del primer tipo de
capacitacion.

i Eventos Ejecutivos y de "In House Training" para personal de
FINACoOP y alta direccidon de cooperativas.

ii. Eventos contratados con instituciones locales tales como FACACH
y El Zamorano (Administracion de Empresas Agropecuarias)
para personal administrativo de cooperativas, comités de
educacion (Curso para  Paratécnicos) y  asociados
(Cooperati\/:i‘smo).

III) Nivel de base o de Alfabetizacion; a través del efecto multiplicador de
los Paractécnicos y apoyando Comités de Educacidon con escuelas
locales y planes de capacitacion de adultos. Hay que darle prioridad
a los planes de alfabetizacion con las cooperativas a través del apoyo
a los Comités de Educacion, esto genera sostenibilidad, fluidez en la
organizacion y aprovechamiento de los recursos y servicios facilitados.

Una forma de apoyar a las iniciativas locales de capacitacion es a través de
convenios para capacitacion y desarrollo de materiales de ensefianza a un afio plazo.
El ejemplo mas a mano es el Departamento de Desarrollo Empresarial de FACACH
y su programa de Capacitacion de Paratécnicos en el Programa de Formacion
Metodologica a Distancia (FAD).

- (El impacto de la capacitacion puede ser medido o no?:

1) A este respecto se encuentra algo escrito en el plan de capacitacion 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
evaluacion, el seguimiento en cuanto al cumplimiento de estos objetivos y a
la medicion del impacto. Sin embargo se recomienda se trabaje mas a este
respecto aprovechando la experiencia de la Lic. Ana Eligia Murcia, asesora
contratada por ACDI. :

i)  La Division de Capacitacion no puede hacerlo por si sola dada su funcién de
coordinacion, sin embargo, alli es cuando deberia de aparecer la labor del
oficial de proyecto trabajando estrechamente con la Division de Capacitacidn.
Es el oficial de proyectos el indicado para medir el impacto de la
capacitacion por parte de FINACOOP, alli donde este pueda ser medido.

iif)  Seglin infomacién recabada la filosofia del programa es su cardcter
"piramidal” en lo que se refiere sobre todo a la capacitacién de tipo técnico;
primero capacitar a facilitadores y extensionistas agricolas y a través de ellos
llegar a los productores. Esto es fundamentalmente correcto dada la filosofia
de capacitacion definida por la gerencia de FINACOOP, sin embargo pueden
obviarse etapas del esquema anterior si se trabaja apoyando comités de
educacion de cooperativas en un esfuerzo conjunto con UNIOCOOP.

- (Existe voluntad de pagar por el entrenamiento?:

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

- ¢El recurso local de capacitacion esta proveyendo o no el servicio?:

El recurso local de capacitacion si estd 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 retroalimentacion
y el apoyo de FINACOOP a estas fuentes de capacitacion locales. Con esto se esta
reforzando capacidad en el corto plazo para descentralizar responsabilidades en el
mediano plazo.
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y

2)

3)

4)

Recomendaciones

Los problemas de capacitacion inclusive tomando en cuenta la falta de vision
estrategica, ademas de su conceptualizacion propia; pasan por debilidades de
tipo organizacional presentes en FINACOOP. Estas debilidades son superables
y en la actualidad se traducen en problemas de clima organizacional
relacionados con falta de comunicacion 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 enfrenta /INACOOP con el objeto de lograr el necesario
“espiritu: de cuerpo” o “grado de compromiso” los objetivos de la organizacion.
Al alto nivel (Junta Directiva, Gerencia General, Gerencias de Division,
Asesores) valdria la pena asistir a un curso de cuerdas durante un fin de
semana. Se anexa propuesta con presupuesto de este curso solicitada al /NCAE.

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

FINACOOP esta presente en términos 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
institucion, es recomendable que se concentre en el apoyo de tipo
administrativo y gerencial a las cooperativas, facilitando a nivel de
coordinacion el tipo de capacitacion técnica pero desenfatizando un tanto su
papel a nivel de FIN4acoor. Hay que trasladarle esta preocupacion a las
cooperativas mismas, aunque de hecho varias de ellas estan transitando su
propia senda al respecto.

Tomando en cuenta no solo a FINACOOP sino a las cooperativas clientes, se
necesita partir de que es necesario estratificar la capacitacion estableciendo
diferentes niveles y nuevas modalidades de capacitacion un tanto diferente a la
forma en que ésta se ha venido ejecutando (Figura No.2). A nivel de Findcoor
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 capacitacion (nivel alto), pudiendo llegarse dependiendo
del tema especifico también a la gerencia de division. El tipo de evento al que
se recomienda su asistencia es en el area de planeamiento estrategico, juntas
directivas, toma de decisiones, liderazgo y negociacién 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 capacitacion de alto
nivel. El tipo de conocimiento a ser adquirido aqui es general revistiendo la
forma de informacion y juegos de tipo gerencial.

La gerencia intermedia puede moverse en este nivel y el siguiente hacia abajo
(Nivel II) que comprende el reforzamiento en areas funcionales de la
administracion. Aqui la capacitacion es mas especializada con un enfoque mas
hacia hacer las cosas y resolver problemas cotidianos de cualquier gerencia en
las areas de produccion, finanzas, contabilidad y control, mercadeo, estrategia
y sistema agroindustrial. A este nivel pueden descender miembros de junta
directiva y gerentes de division (el enfoque modular de este tipo de programas
facilita la asistencia a aquellos modulos que se juzgen necesarios). Sin embargo
deberia estar principalmernte enfocado a oficiales de proyecto (junior y senior),
oficiales de crédito, geréncias 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 administracion de empresas. Concretamente personal
de capacitacion de el CDA en El Zamorano y de FACACH. La metodologia a este
nivel debe de ser fundamentalmente a través del estudio de'casos. El facilitador
por excelencia a este nivel es el INCAE con el programa de capacitacion y
" fortalecimiento gerencial para funcionarios de FINACOOP y capacitadores
invitados (ver propuesta del /INCAE que se adjunta).

El siguiente nivel (Nivel III) esta dirigido a nivel medio-basico de: gerentes y
sub-gerentes de cooperativas, personal administrativo, y juntas directivas. El
tipo de capacitacién a desarrollarse es sobre administraciéon 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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4)

El siguiente nivel (Nivel 1V) esta dirigido a los Comités de Educacion de las
cooperativas, a los que es necesario previamente reforzar. El tipo de
capacitacion a impartir aqui es sobre cooperativismo basico y el programa de
formacién a distancia (FAD) para formar capacitadores o “paratécnicos”. La
idea aqui es reforzar nstitucionalmente a la cooperativa en esta drea clave para
la capacitacion en el ultimo nivel que es el de los asociados.

El ultimo nivel (Nivel V) estaria a cargo de los comités de educacion que se
convierten en intermediarios entre facilitadores locales (programas de
educacion de adultos, paratécnicos de la misma cooperativa, maestros de
educacion primaria destacados en la zona y que pueden impartir cursos de
alfabetizacion (remunerados por supuesto) despues del horario diumno de la
escuela de la localidad y organismos del sector con experiencia y metodologias
apropiadas para este tipo de clientela como F4CACH 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 demanda de servicios ademads de la capacidad de organizacion necesaria
coma uno de los pilares fundamentales del proceso de modernizacion del sector
agropecuario al que ya me he referido al inicio de este documento (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 técnica, un mejor uso de
los recursos financieros, una disminucion del riesgo crediticio; siendo mas
seguro el repago de la deuda, menos problemas organizacionales y en sintesis
la sostenibilidad de la agroempresa como tal. Es importante aclarar que los
niveles establecidos no se refieren necesariamente a niveles de responsabilidad
dentro de las organizaciones, sino también a “backgrounds” educacionales, por
lo que debera manejarse muy cuidadosamente para no herir susceptibilidades
ni dar mensajes equivocados de jerarquias.

Este esquema requiere una fuerte coordinacion con las cooperativas y el
conocimiento de primera mano de sus programas de capacitacion con el objeto
de buscar sinergias y evitar duplicidad de esfuerzos. Asimismo, pasa por la
validacion del papel de los Comités de Educaciéon de las Cooperativas y el
apoyo directo a los mismos mas que el invitar a cursos y programas sobre los
cuales se ignora que se estan impartiendo en las cooperativas o ya se han
impartido. Menos enfoque de arriba hacia abajo y mas de abajo hacia arriba con
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5)

el objeto de realmente ganar liderazgo y buscar impacto.

En el mediano y largo plazo, y en el transito ne solamente de las cooperativas
hacia las agroempresas consolidadas, sino ante la posibilidad de I“INAcoOP de
transformarse en banco de crédito agropecuario (trabajando no necesariamente
con formas de asociacion cooperativas), es recomendable estudiar otras formas
de capacitacion y asistencia técnica descentralizadas, tales como el esquerma de
“bufettes de asesoria” (Figuras Nos.4 y 5).

Estos buffetes estan formados por un grupo de profesionales con experiencia
y en diversas disciplinas (agronomicas,ingenieriles, legales entre otras)
debidamente acreditados ante la banca (posibilidad de fomentar el
empresarialismo y “adelgazar” el sector publico proveyendo alternativas para
aprovechar la inversion del estado en educacién superior). Estos grupos dan
asistencia administrativa y técnica 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 bufettes pero es parte del crédito para capiial de
trabajo (componente capacitacion y asistencia técnica) 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 dueiios y ¢l buffete recibe el pago por sus
servicios fomentando de esa manera la empresa privada, proveyendo
alternativas de empleo y el empresarialismo (elementos de apoyo -proveyendo
servicios- dentro de la vision del sistema agroindustrial) en el sector agricola
del pais. ’
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Apéndices
Apéndice 1
Niveles de Capacitacion y Seminarios Ejecutivos Recomepdados
Recursos de Capacitacion

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: recomendido & nivel técnico, especialmente para la divisiones

Nivel I : Gerencia de FINACOOP, Junta Directiva y Jefaturas de Division
Programa de Alta Direccion Bancaria: 2 semanas

Este programa incluye el estudio de nuevos marcos conceptuales, técnicas
administrativas y tecnologias relevantes para la banca moderna. A través 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 paises y los factores criticos
que afectan sus operaciones y resultados.

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

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

Estrategias de Cambio: La Transformacién de la Cultura de las
Organizaciones: 3 dias

Evento orientado a desarrollar en las empresas la capacidad de cambio necesaria
para tener €xito en un entorno cada vez mds competitivo. El participante puede a
través del uso de varias metodologias, evaluar las tendencias del ambiente, analizar
la capacidad de la empresa para renovarse, y formuiar planes de accion para lograr
implementar cambios en la estructura, los procesos gerenciales y la cultura de la
organizacién.

Gerencia con Liderazgo: 5 dias

Evento que tiene el propésito de fortalecer la capacidad de liderazgo de gerentes,
y ejecutivos de empresas privadas y piblicas. Los participantes tienen la
oportunidad de analizar sus propios estilos de liderazgo y actitudes dentro de
diversos contextos, la conduccién de estrategias, el manejo del cambio, el trabajo
en equipo, las relaciones interpersonales, el fortalecimiento de la cultura interna
para enfrentar nuevos retos y la implementaciéon de transformaciones en la
organizacion.

Nivel Il : Jefaturas de Departamento

Programa de Formacién Bancaria: 3 semanas

Se cubren temas de mayor relevancia para el manejo de instituciones financieras
de diferente indole; tales como anlisis financiero, manejo de instituciones
bancarias, manejo de inversiones, mercado de valores y operaciones de banca

internacional. Todo esto en el contexto regulatorio y de supervisién preventiva al
que estan sujetas las instituciones financieras.
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El Manejo del Servicio al Cliente: 3 dias

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

La Revolucion de la Tecnologia de Informacion: implicaciones para el gerente
latinoamericano: 5 dias

Evento dirigido a la alta gerencia y a la gerencia funcional que utilizan tecnologia
de informacién para el desempefio mas efectivo de sus funciones. El objetivo es
familiarizar a los participantes con la tecnologia de informacidn y sus aplicaciones
practicas en los negocios para las diferentes areas y procesos. El seminario estudia
como esta tecnologia 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 transformacidén tecnoldgica de la empresa.

Competitividad Mundial de ]Ja Agroempresa : 5 dias

El seminario se basa en una visién sistémica de la empresa y pretende dar a los
participantes una visién 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 privatizacion en el sector agroempresarial, la
biotecnologia, la incorporacién del componente ambiental en la toma de decisiones,
la integracion de los mercados y las reguiaciones.

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

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

Programa del INCAE disefiado parz la formacién administrativa desde una
perspectiva gerencial basica. Se ofrece ¢n doz modalidades: en un horario continuo

39



Programa de Capacitacion para FINACOOP

en el campus de Nicaragua y un horario modular en Costa Rica.
Gerencia de Mercadeo: conceptos y practicas modernas: 2 semanas

Este es un programa del INCAE que permite a los participantes actualizarse en los
fundamentos de mercadeo de mds reciente aplicacion. Se estudian temas como los
elementos basicos del disefio e implementacion de un programa de mercadeo
(producto, servicios, precios, distribucion, comunicacion), el desarrollo de una
direccién estratégica y los aspectos criticos para el logro de una estrategia
competitiva.

Gerencia de Proyectos Sociales: 2 semanas

El seminario analiza la metodologia de evaluacién 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, asi como su impacto. El programa
cubre dreas como matematicas financieras, proyeccion de la demanda: métodos de
proyeccion deterministicos, modelos de tendencias, modelos causales, evaluacion:
concepto y especificidad, metodologia de evaluacion de impactos; modelo
experimental cldsico, modelos no experimentales, andlisis costo-efectividad (ACE)
y etapas del ACE, ciclo efectivo en la evaluacién de proyectos: ubicacién y
acceso, andlisis de demanda y oferta, alternativas de intervencién, organizacion de
proyectos; administracion de proyectos.

Programa Ejecutivo de Evaluacion de Proyectos e Impacto Ambiental: 3
semanas

Este programa resalta la importancia de la evaluacion integral de proyectos desde
la dptica financiera y ambiental ademds de que se enfoca en las diferentes
metodologias internacionales de evaluacion de impacto ambiental. El evento cubre
temas como evaluacion de proyectos, desarrollo de flujo de caja: plan de inversion,
descuento y criterio de inversion, inflacién en el analisis costo-beneficio, proyectos
mutuamente excluyentes, anilisis de sensibilidad y analisis de riesgo, evaluacion
econdémica y social de proyectos, medicién de beneficios econémicos, costo-
beneficio de bienes exportables e importables, tasa social de descuento, ecologia
y desarrollo sostenible y evaluacion de impacto ambiental y evaluacion global de
impactos.
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Diplomado en Administracién de Créditos y Diplomado en Administracién
Financiera:5 meses

Impartido por la UNITEC de viernes a domingo en Tegucigalpa y San Pedro Sula,
recomendado para oficiales de crédito y personal de finanzas de las cooperativas
mas grandes. El primero consta de 5 médulos como anélisis e interpretacion de
estados financieros, administracién de créditos, decisiones de inversidn y
financiamiento, aspectos legales y planeamiento financiero. El segundo también de
cinco médulos, comprende analisis del entorno, administracion del ciclo productivo
de empresas cooperativas, mercados financieros para cooperativas, finanzas para
cooperativas de ahorro y crédito y estrategia finarciera para cooperativas de ahorro
y crédito.

Programa de Administracién de Empresas Agropecuarias o Administracién de
Fincas: 1 semana

Este programa se impartié primeramente como Organizacién 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 en donde se estudiarian temas como el sistema
agroindustrial, uso y manejo de los registros, los estados financieros, decisiones
de produccion, disefio del sistema de produccién, planeamiento y programacién
en empresas agropecuarias, mercadeo de productos agropecuarios, estrategia
empresarial y analisis de riesgo en proyectos agricolas. Se recomienda que sea de
una semana de duracion pudiendo descomponerse en pequefios médulos de un dia
(puede ser de hasta dos semanas, pero en médulos de muy corta duracion).

Nivel Especial: Algunos miembros de Juntas Directivas de Cooperativas, Gerentes
y Asociados. ‘

Programa de Formacién de Capacitadores:

Este evento es necesario para impariir el segundo curso, en el participarian como
instructores los oficiales de proyectos (jnnior y senior que presenten aptitudes y
compromiso con la tarea). El prograni: implica la preparacion de materiales tales
como casos y materiales diddcticos. Presupone ademas la asistencia al Programa
Modular de Formacién Gerencial.
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Principios Basicos de Administracion:

Este programa es una adaptacion del Programa Modular de Formaciéon 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 afio.

Programa de Formacion Metodoldgica a Distancia:

Programa impartido por FACACH, siendo uno de sus objetivos el de mejorar los
sistemas de entrega del servicio de capacitacién usando materiales apropiados
aprovechando la estructura de las cooperativas, especificamente los Comités de
Educacién. Dentro de los resultados esperados del programa (ya hay experiencia
y aparentemente buenos resultados) son los de formar un grupo de “paratécnicos”
que brinden capacitacion a las cooperativas.Es decir fortalecer la propia capacidad
de las cooperativas para “masificar” la capacitacién y educacién a nivel de las
bases y de esta forma reduciendo el costo de la entrega de otros servicios.
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Apéndice II
Preguntas Guia pare seleccionar al facilitador de Programas de
Capacitacion
1. ;Tiene el programa de capacitacion objetivos de comportamiento claros?

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

3. (El programa de capacitacion describe una forma de seleccionar a los participantes?
4. ;Esta el programa de capacitacion relacionado con los objetivos del proyecto?

5. (Hay alguna lista de previos clientes? Pueden éstos ser contactados?

6. ;Hay una descripcion de la metodologia? Es el horizonte de tiempo realista para
que el aprendizaje se produzca?

7. iSon los instructores apropiados para los objetivos del proyecto?
8. i Son las técnicas apropiadas para los objetivos del proyecto?
9. (El programa de capacitacion provee una guia para determinar su costo/beneficio?

10. ;Calza el programa de capacitacion en una secuencia logica y consistente con los
planes globales del proyecto?

11. jCuantos miembros del staff han part101pado en la seleccnon del programa de
entrenamiento?

12. ;Hay alguna técnica de comunicacion para participantes que tengan la oportunidad
de seguimiento con los proveedores del programa de entrenamiento?

13. ;Son los materiales de capacitacion apropiados, faciles de usar y pueden ser
usados en futuras sesiones de entrenamiento?

Fuente: 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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Apéndice I11

Sistema Instruccional para las Cooperativas Agroindustriales

El Slstema Instrucclonal para las Cooperativas Agroindustriales
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El sistema permite a los encargados de la capacitacion el estudiar, evaluar y si es
necesario modificar cada uno de los componentes del sistema mismo en términos tanto
de las necesidades de capacitacion, asi como de las metas o resultados deseados.

1. La seleccion de los participantes toma en consideracion:

Caracteristicac de las personas i. Influencia fuertemente
que van a aprender una determinada > la efectividad de la capacitacion
habilidad o conocimiento ii. los objetivos institucionales son

usualmente modificados en terminos
de dichas caracteristicas.

El estilo cognoscitivo varia ] |

en terminos de: o
* como ellos identifican y

resuelven problemas? * Gerentes

* como ellos toman decislones? « Agricultores <4 Estilo

* que valoresy prioridades son * personal admon. Cognoschivo
usados para tomar la decision? o

* que secuencia ae pensamiento *significa el proceso para
es la que usan? aprender (metodologla)”
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III. El objetivo instruccional estd directamente relacionado con el resultado
esperado de la capacitacion:

[1I. la técnica instruccional o de ensefianza estad intimamente relacionada con el
objetivo, asi Muller (1990) mencionaba el estudio de casos a nivel de gerentes y
la practica y demostracién a nivel de agricultores o campesinos. Los materiales de
ensefianza son de esta manera preparados en términos de la técnica a usar y de los
otros componentes del sistema.

IV. El tiempo y el espacio debe ser entendido en términos de la psicologia de la
educacién de adultos, no debiendo pasar por alto que:

a) la recepcion (escuchar) activa es una actividad de corta duracion
b) un medio ambiente confortable es un factor clave de éxito de cualquier actividad
de capacitacién y nunca debe ser subestimado.

V. La evaluacion esta basada en el chequeo del cumplimiento de los objetivos, es
decir preguntandose si:

i. ;ha ocurrido el aprendizaje? si no es asi, porque?
ii. ;puede el sistema ser modificado para corregir sus puntos débiles?

por lo que
Puede ser expresado ‘In criterio de desempefio
en terminos de objetivos > puede ser establecido para
conductuales evaluar el aprendizaje
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Apéndice IV

El Programa de Capacitacion de FINACOOP y sus Objetivos

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

)

2)

3)

4)

3)

Es el responsable de la administracion, ejecucion, control y evaluacién de las
actividades de capacitacion tanto del recurso humano de las cooperativas u
organizaciones beneficiarias como del personal técnico administrativo de
FFINACOOP.

Identificar necesidades de capacitacion técnica y administrativa a lo interno
y externo de FINACOOP.

Disefiar, ejecutar y coordinar programas de formacion técnico/administrativo
acordes a los objetivos de la institucion.

~

Monitorear y evaluar los eventos de capacitacion impartidos.

Gestionar y coordinar con otras instituciones, publicas o privadas, el
desarrollo de eventos de capacitacion acordes con los objetivos de la
institucion.

Los objetivos implicitos (se desprenden de la descripcion que se hace en el
documento plan de capacitacion) del Programa de Capacitacién de FINACOOP son
los siguientes:

)

2)

Reforzar la capacidad empresariai de las empresas cooperativas y de esa
manera contribuir a que logren su independencia técnica y econémica.

Impulsar procesos que conduzcan al aumento progresivo de la produccion y

productividad de las empresas del sector agropecuario beneficiarias de
FiNvacoor.

46



Programa de Capacitacién para FINACOOP

3)

4)

Reorientar y fortalecer el nivel de conocimiento de los miembros de las
cooperativas, permitiendo que éstas incrementen sus ingresos y por
consiguiente mejoren su nivel de vida.

Considerar la capacitacién como una inversién para lograr una mayor
productividad, un sistema gerencial mas eficaz y un crecimiento sostenido
en las organizaciones de pequefios agricultores.

Los objetivos explicitos del Programa de Capacitacion son:

Objetivo General:

Coadyuvar a la consolidacion y desarrollo integral de las cooperativas agricolas
por medic de la implementacion de programas de capacitacion que desarrolle en
sus miembros:

1. Una cultura organizacional en funcion del sector agropecuario.

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

3. Capacidad para resolver problemas técnicos, 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 capacitacién que consolide los conocimientos
administrativos, contables y de computo dirigidos a los dirigentes y
funcionarios de las cooperativas.
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2. Desarrollar intercambios tecnoldgicos que contiibuyan a fortalecer las
destrezas de los funcionarios y lideres de las cooperativas.

Se consideran dos tipos de capacitacion en el programa:

1) Formal: desarrollado por organismos y/o instituciones de formacién
profesional.

i)  Entrenamiento en el Trabajo: desarrollado por el personal de FINACOOP
apoyando a las cooperativas en la preparacion de planes estratégicos,
seleccion de oportunidades de inversion, elaboracién de estudios de
factibilidad, implementacion de sistemas contables y sistemas de
informacion.

El enfoque recomendado para la capacitacion por previas consultorias (Muller,
1990) ha sido sistémico; y en la practica como ya se menciono se ha tratado de dar

alguna respuesta al respecto.

A nivel esquematico la serie de actividades de capacitacion recomendadas en las
diferentes etapas de la cadena agroindustrial se observan en el siguiente diagrama.
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El Sistema Agroindustrial usado para
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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 Gonzales

Lic. Leonel Avila

Agr. Raul Bueso

Agr. Juan Vicente Galvez
Prof. César Antonio Chinchilla
Agr. Rafael Alberto Flores
Ec. Agr. Carlos Meza

Ing. Federico Varela

Lic. Rubenia Montenegro

M.A. Ramén Narvaez
Lic. Jorge Wild
MSc.Marcos Rojas

Ing. Agr.Edwin Ac Bol

Lic. Orbelina Valeriano
Sr. Gustavo Toires

Sr. Alcides Pineda

Sr. Herbert Hernandez
Sr. Oscar Vargas

Sr. James A. Hairston
Dr. Jorge Moya

Dr. Kenneth Hoadley

Apéndice V
Entrevistas

Comité de Educacion COMARCA

IFACACH

Chief of Party, Acp1

Gerente General de I"INACOOP

Oficial de Proyecto Sector insumos; FINACOOP
Jefe de Capacitacion,FINACOOP

Jefe de Departamento, IINACOOP

Oficial de Proyecto Sector agroforestal; FINACOOP
Oficial de Proyecto Agronegocios; FINACOOP
Oficial de Proyecto Sector Café; IINnaCOOP

Jefe de Extension Cooperativa; COHORSIL

Comité de Educacion; COHORSIL

Gerente General de COHORSIL

Oficial de Proyecto Sect. Agropecuario, FINACOOP

~Asesor en Café, NCBA4

Directora de Capacitacion, Depto. Técnico;
FACACH

Jefe de Division de Finanzas, FINACOOP
Asesor en Estrategia Empresanal, Acpr
CDA, Escuela Agricola Panamericana,

El Zamorano

CDA, Escuela Agricola Panamericana,

El Zamorano-

Oficial de Crédito, FINACOOP :
Asesor en Sistemas d Informacién, NCB4
Oficial de Crédito, FINACOOP

Jefe de Division de Agronegocios, FINACOOP
Jefe de Division Administrativa, FINACOOP
Asesor en Finanzas ATMA

Jefe del Depto. Economia Agricola, Escuela
Agricola Panamericana, El Zamorano
Consultor
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Lic. Lourdes Flores
M.E. Eligia Murcia
Prof. Adrian G. Zavala
Sr. Heman Castellanos
Sr. Victor Barahona

Departamento de Nuevos Mercados, FINACOOP
Consultora

Encargado Comité de Educacion Uniocoor
Vocal Junta Directiva, UNIOCOOP
Vice-Presidente Junta Directiva, UNIOCOOP
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Figura No. 1

La Modernizacion del Scector Agropecuario
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Figura No.2

El Sistema Agroindasteial y FINACOOD?

2 3 4
Factor de Factor de Factor de
Abastecimiento Produccion Comerciahzacion
insumos, productos, M.O. Procesamiento, transformacion Canales, mercados
6
Elementos «

Operativos

Productores, transportistas
Elementos de Elementos de
Coordinacion Apoyo

Cooperativas, mercados, gob. locales ,
P g Credito, A. Tecnica

‘N
)



Programa de Capacitacion para FINACOOP

Figura No.3

Los Niveles de Capacitacion
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Fisura No. 4

Metas de Capacitacion 1995-1996
Nivel de Base (Asociados)
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Ficura No.5

FINACOOP: El Futuro?
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