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RESUMEN

-

De acuerdc & los térininos del Convenio &ID-THS, los
logros alcanzados paor THS en las Grganizaciones Coopoerativas

=on diverenciados. Fonderando l1os avancies meaditanto lina esca—
la cuaiitativa de 1 a §, le tocaria 1 a los lawreles (Hua-—

rall) v 1.9 a La Fortaleza

(Caticte). En esltas

Vvas el

Cooprerati

ralraja  mdsn dinportante tendiria gue hacerse altn. 5 DBerba
i 1
{Cafclae)  =e le asignaria 3.5 —dado g adn deben  conceelar
¥
Wi serie do oaetas para poder dar por conclulda la Yopiemen—
vacivhie—,  un 3.8 '"{l(Jnrlm el avanze en la Cenbtral Huseral oy
it 9.0 s2rra el o calificativo para Yilla Hermosa £ ngune
gz lag Orucirizacionss Asistidas se ha llegada & cuibisy i =l
P00 de las metas g
SITUACFON DEL PROGRANA &L 3040571987
VRLLE 0 WIEACTOMNES 3 ETHRY ACTUAL ) TIFERFD DE GER
v COOFERATIUAL VSERVIOIO THS 1 wICIO DE s,
HUAGRSL —=CAalh VLGS D IMPLERENTA- ) 2.5 A0S i
=RMOER » CICH i :
MTRAL HUNRALL=T TR EHENTA- 1 2.5 &Y H
HEE O S N ' :
LAURIELEDS o DIAGNDSTICO Vi ANT) i
i oESTUNT (S ' !
1 1 [} ]
______ ' Wt A i - ——— A W ¥ — i S — ' —— . S S B - — —— —— - f—— i B e e T iy I ————— ’
- CAME- 1 O8U HEZRRAY COIRIFLIENENTA- 1 205 G H
Tz : i CIUNM i :
LD FORTALIEZZA vODIAGROSTIED ) Q? MEES i
______ e —— : :
0 Villa Herwmosa, Hovbiay vy Coenbral Huaral, bres die las 5
Organi zacinnes Cooporabtivas Noisbidas (UCASY pae THE g 50 han






-3

U
SGClion  lncremonten la
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- Pese a que en 1986 presenta una utilidad de mas de
I1/7.100,000, 1las perspectivac para Villa Hermosae coms  efi-
presa son rela tivamente liwmitadas debido a su dependencia

Maguinaria.

i

rasl exclusiva de la Venta de Servicios d
- La ECentral de Cooperatives Chancay-Huaral ~fjucallama, en
1986 arrcia una pérdida importante: 1/.1°455,920.04. Esto

podrie revertirse con un aejor manejo de  sus cuent as.

[N

Tienen e perspective un préstams del RAF parra comerci at

Tar algodon, el cusl ya estabs aprobado. Y esta Ooperati on
de comsroializacidn podria conjugar sus peritidzs. Fara la
Loyintur s ayudard eucho un Convenio con Caenada.

- defhnussrve busca QBner ar "cambios estruckurales" em  la
mertalidad  de Yo socios (oriterio smnpresari al basicamen-
e, Sin smbargo, eslo no fiens una cotitrapartida pragma-
tica por cuante THES no ha logrado esbonar Flanes de  Deca-
Frollo pare ningun. e las Cooperativas, planteands s&lo
acciones Que podrian constituirce er ) futuro en bases

- B fanejo Contable para la Gestidn no se ha gdecarrol lado
del todo ni e ha concrstado le gensracidn de Frecupueestos

. Las  invorines  a Boirencia no Son usados en

[

Trimestiale

En  sinlesiz, la labor die TRS hs <ido positivas; st
eahalrGo,  para consolidar slis Jogros reauiere continuar  con,.
Tos  niveloo  de ascsoria y apnya gicerto & la Cooperativa

Wosoria o VMillae Hermosa vy o ba Dentral ,

-

Hortbsay v oo nivel do

El trabajo  de Ieplewcnt acidn on Lo Fortalera y laos






trabajo a nivel técnico demanda un periodo largo de madura-—
civn. La experiencia te cambioc tecnoldgico a nivel de Ges-—
tidn requiere logicamente un periodo mayor.

Ermn  las Cooperativas Los Laureles y La Fortaleza debe
reformularse el trabajo de THNS.  For lo menos, replantear -y

reducir las btietas de acuerdo s cada realidad.



INTRODAICIZINN
Este documento constituye el informe definitivoc sobre

Ja evaluacidn del trabajo de Technoserve (TNS) en las Coope-

u
-~

rativas de 1los Valles de Cahete (Herbay y La Fortalez Y

Huara! (Villa Hermosa, Los Laureles y Central Chancay—-Hua-—~
ral-fucallama), evaluacidn realizade en 2 meses, incluyenco
trabajo de campo. Dado el escaso tiempo seguramente quedardn
aspecto: a profundizar, perc ha sido anclisados analizado
los aspectos més relevantes del Convenio ALD-TRS.

£l informe contiene & partes:

Lae primera parte presenta datos generales sobre  las

fectuar la evaluacidn.

¢ bréchasz entre las inetas propuss-—

el
-
ol
L’I

L.a tercera muescre

¥y las logros concrstados hasta 1 fecha on cada organt —

La evaluacidn de productividad agricola v financiera es
tratada  &n la cuarta parte de sete informe. Igualmentes =&
presenta uvna  ovaltacion sovic-efondmica de la  inversifn
efecltuada por AID en el Froyecto de Gpoyo a les Cooperativas

(ORR) desarrollado por THS on 1o zlles de Caftete y Hidaral,

En la guanta parte sr efectla una evaluacidn parcial de
la metodologia de brabcio de THS can el fin de estabil ercer
siig pasibilicdaves de replicabilidad.

For Qlbtimo,  en lo sedla partico  se plantezn  algunas

recaomnendaciones de polittica para =1 Scotor Cooperativo a ser
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implementadas por €1 Gobierno de Ferd, reconendaciones para
AID y plantcamientos alternativos para Technoserve.

La evaluacidn tuve dos ejes fundamentales. De un lado,
la consider acidn de gue la Gestidn Empresarial de las  ac-
tuales CAlUs tiene estrecha relacidn con fuerzas erternas \4
de politica que las Cooperatives no pusden manejar. For lo
tantao, el trabajo especifico en cada Caopéraﬁiva téndra un
impacto reiativo. De otro lado, el efecto de trabajos ds
asistencia  téonica y de cepacitacion por Cooperativa no  es

nonogineos,  porque los oriterios de seleccidn son howmogs

mientiras  que la realidad de lac Coopsirativas Agrarias  ec
nEtorogdnee. Ello conduce a loaros dicparess y Mmooz en
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PRRTE I

ASPECTOS GENERALES DE _LAS NRGANIZACIONES CODFERATIVAS ASIS-

TIDAS FOR TECHNOSERVE EM LOS VALLES DE CANETE Y HUARAL

EN FASE DE TMPLLEMENTACION.
ValLLe DE HUARAL: Valle ubicado a 80 kme al Norte de Lima

Existen on este Valle 27 Cooperativas de dos tipos: CAT#

Lawrelce vy VMilla Hermosa entre otros).

— CAT VILLA HERMOSH, en fase de trancicién a Cal, gueda a 92

kms  al norte de Lima v a 12 Kms de Huaral. &ctualment

Y

="

Chllx¥, veinte de ellos estin afiliadas a la Central (l.o=

e

cueitka con 100 comios y SOP.8 Has cultivabies. HNo tisne
areas doe cultivo comanales (1os ex—trahzjadores eventuales
de la CwT Vidla Hermosa formaron 1a CAT Saiy Martin  con
gstas viorras!. Es cocia de la Central Huaral. Sus produc-
tos principales son los predoninantes del Valle de Huaral :
Algodin y Frutales. mpulsaac por TRNS s2 ha desarrollado
ltimzmonte el cultivo de Hai" Hi'brido, llegancs & 157.75
Has. Tiene suslos de Frimera y Segunda class (OMERN).
fimea SFmbrada &n Has

1 goddn 206,85

Mai'z 157,75

Frutas 186,80

Otr s 13,25
¥ CAT: Organizacidn coopmrative de primer grado gue Liene
[rewr ObjEiJVu p L.cjjyl ser fuknte de trabajo  para
GUE S0C1 . sty vamenl e las tierras vy

GUr s o cos S g EE Wl
#% LA W et Do O rowpwrutivn de: prinesr grszdo que tiens
pot ehictive  principa lorindar servicios a sus
sworon. Ruplotacion individual de las parcelas  de
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Erinda servicios de Maquinaria, Asistencia Tecnica, Comer-—
cializacidn de Algoddn en Rama y Abastecimiento de Insumoe
a socios. También les tramita y administra el avio agrico-

la del RAF. Fresenta una situacidn financiera saneada.

— CENTRAL #x% CHANCAY - HUABRAL - AUCALLAMA
Tiene como socias 20 Coopeirativas deel Valle de  Huaral,

2 de tipo CAT y 8 CAU. Suman I,343 socics y 10,06% Has.

(lLaz 7 Coaoperativas nio afiliaedas tienen P%7 seocios v 59,76%

Tienr como fin principal brindar servicios en Comerciali—

T

racion de liccumos y Froductos Agrico’ xs {aloodds princi

En 1981 exisiian 4 empresas asaciativan: 15 de 1.:9 CRF
y 1 CAZ+sx#x, gue contabean con 12,113 Has  adius:icadas  y
-

2,645 sociom. Las  CHEP Herbay v La Fortaleza eran las aes

arandes del Valler Herbay con 1,717 Has vy 331 socior vy La

2]

CFortaleza con 1,138 Has y 177 socios (19835).

#e¥ CEMTRAL: rganizacian  cooperativa de sequndo arado gue
tiens poir obi Vi O iCi
a las Cooperatives Bocias sin perseguir  £in

ger lucrs.

®*e¥e LOFP: Dirganizacidn cooperativa o2 orimer arado, antitgua

conaminacice e Yae hoy 1) amadas CATs.

ghusd ALy Organicacidn coopzraliva de primer gratgo, antlgusa
3
4

dencminscadn die las oy 1omades Colls.
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— DAL HERDAY @ Creads como CAF en 1973 en hase a la fusion
de 3 fundos: Falo, Herbay Plto y Herbay. Farcelada en
1984, las tierras se repartieron quedando BS Has para la
CAU -79 Has de pastos— y el resto para los socios parcele-
e, Sus principales cultives son Algodin (el més  imppr-
tante del Valle: 40CY% de! dres cultivable), Maiz amarillo
dura y frutales. Cuenta con un Establo lechero yidEGmuta—
dora de algoddn.  Brinda servicios a cus aocios: Aol ler
de maquinaria, asistencia tdonica, Capacitacidén y Comer-
cialivacidn de aigogdon.

Area sembt ada en Has
)

(1987

4 /

Al gaadn 6OE. D0

Mai' o 437,32

Frutas 130,45

Otrios 176,90
Ern 1983, a1 entrar THS en este Cooperativa, —~ncontré
5/.613 amillones o pirdida, que la carecterizaebe coao la

el
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STUDIO Y DIAGHNOSTICO:

VAalLE De CANETE:  Cil LA FORTALLEZA.~ Tiene 1,138 Has adjudi-

Cailar. oy 177 zomioe., Tiene Establo lechero v Enjabadora  de
naranias:  amimioms brionda en forma dedicisnte servicios de
alguiler e magueinarila o ous 80C1os parceleras v reducide
aczistencia  tdonic . THZ  ha efectundo en Lo Fortalezra  un

gotudio  de veaclivacidn del Eolabilo Lechero pora solicitbtar

un prectano 2l BAWYY el estudio oo boono pero atn no es
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apircbado por la Asamblea General.

Existen profundos probiemas de identificacion con la
empresa,  desconfianza en dirigentes y £scasa participacion.
Aunque econdmicamente se oncuentra saneosda, ecsta Cooperativa
no podrd desarvollarse i DD.FEDFQBHjZE ia Gestidn y retlota
&l Establo. Al respecto, Technosorve viene insistiendo &
i vel o bases  para la eleccion de ul RUeEvo Consejo de

Admimil stracidn. ‘

e

VALLE  DE  HUSRAL:  CAU LOS LAURELES.~ Tiene 577 Has y S

ocics. Cuenta con un Establio y un plantoel de maquinaria can

n

!

problonas de efictenci a.
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PARTE XX

METODOLOGIA SEGUIDA _FARA LA _EVALUACION DE LA ACCION DE TNS

EN LAS CONFERATIVAS AGRARIAS DE USUARINS DE _LOS VALLES DE

CAMETE Y HUARAL .

La actedologia que se ajusta mée a la evaluacién del

accionar o impacto de TNS en las CAUs, que busca ser parti-

cipativo v replicable, combina 4 técnicas de trabsjo:

1)

X

4)

bewo

[y
-~

i

5

Andlisis sistemdtico de Documentos generados por TNS y/ o

las Organizaciones Cooperativas amictidaz.

[\

Eocuesian a parcoleros  para evaluar el iopacto de 1
Aoc i de TS,
4.

Entirevictas a dos niveles:

Sl Fundsanar s on y meroonal de Ja CAU (Berende Genmral
o Gerente Interino, dirigentes v oa responsalzles de
Tac Unidadles Uperstivaz de lac Baprescas

-

S.Z. A fisesares de Technoserve para cada Yalle y Qrgani-

Sac1dn Coaporaltiva.
Andliei s do Entadlsticas generadas por el Mirdsterio  de

Agricultura peare laos VYalles de Cafete y Huaral, asi como
cocumenlos del Renoo Agraric recpects a =ituacidn  4inan-

ci1era doe tas OO,

cripsaon de tae Motodologda.

fFrdlio:e  de Docusentoz  Generados por TNS v/ las  CAU

asiolioas,
Loe duciinsnt oo corsutl tados eannizial monte oon:
SPienvel die Nederensia para &) Decarrollo di- Smpr esas. THS.
v

=Tidaw oo Bemee ol Ml IY88—Seti cnbire (584, THS.

“Infeoiee  de Activicadion docarroriadasy por THS Ferd en



Cooperativas Agrarias. TNS,

~Esquena de la presentacion de TNS.

~Experiencia en Cooperativas Agrarias parcel adas.

—Sistema Contable para parceleras de Vas CAUs del Peru.
THY-Ferd.,
Relativos & la CAU Heirbay especificamente:

~Reglamento

—Evalnacidn parcial de lapartio

Interno de Trabajo de la ChU Hzrbay Ltda No 1

CAL Herbay. 1987.

—Linga Base oo Evaluacion. CHU Herbay.

~Fian de Canpafba do Algoddn. 1987. Cou Hesrhay.

—intorme sobie el Establo. CAU He bay.

—healamento ool Hanesn de Aous de Riego. AU merbay.
—Eotudio de o Organizocidm y Cperacion de la DAY Herbay.

Felatlivos a la CAU La
~Estudio Jde Reactivacion ool

~1nCr et o Ja eficicncia

Seb i embire de 19B6.

Oy S
FUIT D0 D,

~Informe Fre?!iininar.

CAL

}a

Temd a1 -
{:‘Jt L‘l!j P

[=2N]

Villa

Filativos & H 3] i G
-Diagrdetico Social. CAT.VMilia I
~Evalustion FReport No §4.

Fre-r 1.

—ttaokat Aibnini s teratc v

T

oo de Evalaacs tin. 0ol

~Linea

Contabl=,

\ ’I

~Evaluacion Farecial de Tapacbo.
Felativor o Jo CBU Lo Laure] o

~Iofoiage Frodiminar. AN Loo

-

zcirfilcanento:

&80 La Fortaleza.

&l uzo de la Maguinaria
!la Fortaleza.l

aleza.

y Eopecidilcamenioe:s

Hermoss  Cooperative.

[
v 1

Al 1lae Hermosa.

illa Hormooa.

[
A4

illa Hermosa Ltda.

(IR

st CamenTo

Lotnroles
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Valle de Huar- sl =

Caso CAU VILLA HERMDSA

H iNUmero de puntos iCobertural

Y e Y Y 1

Musstra tomada 11 ; 11% H

] 3 ) L}

L b e e e e e e e e e e e e o o b e 1]

Casc CRU LOS LAURELES *%

MGiiner o de puntos | Cobertural

________________ R

tomada i s ;

14 ) 1] )

Y e e e e e L b e 3
# No se conciderd necesario tomer encuestas a parceleros

puss recildn

na firmado ) convenia con TNS.

) Entvoevistas.

3 FAS S S P IS T
Sujetins d= 1o Entrevi SC&EE

Sel.Funcionarine  y Responsables de las Unidodec Operativas

de 12 CAL (Gerentes General o Berente Interino. Eresiden-

te o7 Conmejo de Adidnictraci dn. Fersonal de las lini-
dediy Operativas.,  Contador. Jdefe de Camjo v/ o Adminis-
tirranor Goneiral ).,

Anesores die TS para cada Valle y/o Organizacion  Coope-

v —

Fativea:  Coordinador TNS, Asesor Agronomo., asesor Conba-

A

romcbar TNS de Educacidn-Capaci taci Gn.
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Val le de Canmnettes
Funcionarios y Personal do la Eay

Casc CAU HERDGAY

iGerente Interino! Fue snhnirevistado {
Y e e :
iFrecidente C.8c.!) Fue entrevistado H
e R |
VAdwinis. Boneral | Fue entrevictado i
S S :
:Enp.DQGmDi v Fue entrevicstado H
S S i
Lt &l macén v Fue entrevisatado :
b e e e :
Jdiefe Establo i Fue ontrevictado )
[} 1] 13

Caza CAU LA FORTALETA

S i - .-.l.> 'E'..._

~Chirnanesy vie
VCowirdi nador
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al le de Husuralo s

s

Funcionarios y Personal de la CA

Caso CAT VILLA HERMOSA

iGerenty Ganeral | Fue entrevistado )
]
]

) t
Y e e e L
tFresidoente C.Ad. ) Fue entrevistado !
) ) (]
] e e i e e e e o e e e e e e e e e et o e e e 3
1Cont ador v Fue entrevistado H
)
___________________ [}
entrevistaoo i
______________________________ '
LAURELES
ente avistagdo H
_______________________________ !
entrevi stado ) '
1
1

Caco CENTRAL DE COOFERATIVAS: CHANCEY -HUSRAL -AUCALLAMS.

il

o PP ) = - R s e oY N )
» OFF &Pl v Fuis entirev stado i
) - 1 )
LS l’__'__ ____________________ 3
[ I el VSR RS B S - LA, + . — .. 4. - PAR SESL | []
v Esiaants L8232, 0 Fue entrevistado s
1 ) t
e e e e e e e e e e e e e ]
) L - e - — R T >
SIS, eI R PR Ut O V2 4

1
|
Vhe . Contalle THD
)

1

iFromotor Ed. TRS

47 Anilicic de las Estadlisticas del Ministerio de Agricul tu-

raey  Datos del! Ranco fgraric del! FPesd. S5 tomaron  los
datos de! Ministerio de fAgriculliuwra pare ias Cooparativas

del Valle do Conele acistidas por THS —pare el Valle atin
no B s bido i coneol ddado de pradastividad en Gt gindon
G NMalz  amarilla dura-. B OEanco dorarro del Ferd nos

progpuociond dobton sobre Ja sitoacion financiere die la CHU

HERBPAY Lida No 1.
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PARTE IXX

EVALUACION DEL CUMPLIMIENTO DE METAS POR TNS EN LAS DORGANI-~
ZACIONES COOPERATIVAS ASISTIDAS

Presentacion.

Fara realizar la evaluacidn de las metas plantcadas por
THS en  las Coocperativas de los Valles de Huaral y Catete
TUe MNecesar.o generar una lmagen clara acercs oe sus objeti-

vos y mebas de THS.

En e: "Manuwal  de Referencia para el Desarrollio  de
mprecas de THS" ce enpresa que el objetivo es mejorar
el nivel de vida ccondmico y social de porsonas de  bajosn

inarescs en patces en vias de tesarrolio, mediante un proce-

an de desarrcllo erpresarial gue auments la proguctividad,
las oportunidades de euplen y Jos ingresoz.

TNE plantsa alcanzar csta mata brindéndu fsistencia
Osrencisl  y  Técnica, osi como Capacitecion a Empresas e

Instituciones  del  Sector Agricola. En esta perspectiva.
blicce la creacidn o fortaleciniento de Zhpreeas . antosufi -
cientes y Que poradtan lograr un efecto multiplicador de  1la
encia  de modo gue se beneficie al mayor namero posikle

0e peEr sonas.

Eztoe abjetivo: segin TH3 serizn lograedos &l término de

La conversidn deo estos obijetivoe on metas concrelras oe
encuEntra on di versos oocumontoo:
- Mabual  de Referencie, Lineas de Bace Jde Evaluaci dn [reva

cada Dooperativa, Diagndeticos por Cowopoe atavas, Programa
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de Administracidn de Cooperativas de TNS,

luaciones,

Lineamientos

Informes y Eva-

para el desarrcllo, todos 1loas

cual es

Y

rnos permitieron realizar. un ordonamiento, sintesis

priorizacidn de metas que se desarrollan on  diferentes

niveleo.

P4

Esto se hace con Yz finalidad de irealizar uns  svalua—

cidn  coherente con los cambios que requisre el Campo Yy
carlie contenido a la svaluacidn. '

Sintetizando i1a labor desarrcllada por TNS en las Coo-—
perativas  Agrarias asistidaez., Jos niveles de accidn de  —
Technhomsrve son tros:

o Frizocidn del desarrollo emprosarial de las Coupperati -
Vit
I1. Elevacion de producti vidad & ingresos de  las
Farceleros.,
I11. Deszarrollo de relacionec institucionales, en ecapecial
canr &) Lanco Aorario del Ferd.
Cor 2l fin de tener un Marco Concreto de Evaluacidn, en
Cadga une de los niveles aencl onados  se han piriviledgiado
aquizilaw dreas mads impactantez, 105 msnos pue pLiar &
incidir en 1l transformacion de la situacitn o las
Coopmrat i vas,
Se jorecentan les metas concretas para cada niwel:
Lo Fromocicn  del desarrollo caprossarial de las Conperati-—

Veais.,

En este nivel THS considers larn siguientos

Objiobivo:



1.1.Consolidacion de la Berenrcia.

A traves de las siguientes actividades:

i . Contratacidn de un Berente Frofesional en Ciencias

Agrarias.

iji. Planzamiento empresarial, gue se dise

Corto y Mediano-lLargo Flaro. Comprende esneci

mente la generacicon de:

us
o

— Flanes de Desarrollo & Hediano-Laroo

tediora, Agiroindostria

Estudios y Frovectos Especialss: Establo

i1 . lmplementacion de Reportes a Gerencia, para facili-

- Flanes (Opsrativos de Coirte Flazo para Cultivos,

1. 2. 0rgamzacidn de la Unidad fdminiclrativo—-Contable.

Dusca

lograr gque el personal de la Unidad Administrativo-

Contabie tenga oapacidad de genesrar opar tunamcn be

instrunentos contables, financi

i

Five oy g
¥

ri

Comprende Ganicamente los siaul entes rubros:

antrol.

h ]

1 {15

1. Capecitacidn Administrativo—-Contable al Fersonal de

il . Tiplewentaci on del Menuwal de Funciones Sdministra-—

tivo-Contalyl e.

[
[N
[¥H
v

Ecpeoificamsiie:

= Estados financieros anuales, senestrales

yi

Gineraaidn de Docuimeinos faministrati vo-Contabl =5

tri-
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mectral os

- Fluins de
- Presupues
-~ Ral ances

Seguimiento de las Tarjetas de

y Que se lograran sucesivamante.

Caja.

tos Operativos y Financieros.

actuaslizados.

control de Parcel e-

ros.

1.3 laplenentacidn y  Organizacidn de los servicios y  uni-
dadss operativas.
i - Impfemenhacién ée LComitits de Opoyo.
ii . Organizacidn de las Unidades Dpe=rativas.
iii. laplementacidn del Sistena de Comunicacion ~l-

Socios. )

1.4.Elevacion de la Fraductividad Yy rentehllidad de las
EDDP?V&(]VEE. Husca incr emsntar 1a praductjwidad.y Fen—
tanilidad de las Organizacionee Cooperativas Asistidas
medi ante  un mang2jc ordenado de las Unidadss  Operativas
de ia CAl, eliminando coztos ¢ gastos socieles inn: cea—-
riocs {planiils  de pro%éecres iz laz escuslas coonera-
tives, poF ejeaplo). Ello inpiica, zegiin l1os casns, 1
reflotamients de establos, planss de siembra de pastu—
ras, reaciivacidn de desuotadoras, @levacion de 1a efi-
clencia del pargus de Maguinairias (reducir el porcentalie
AE mAaipud rnas paradaes) .

IT.2Yevacion (e jrractctl vidad = iNgiresos de los
Farcel eros. )
Huocs deznari ollar la capacidad adininistrativa y t&cnica

ge

parcelta asl oo

Jae parce] orc

de para qQue gestionen eficientemente su

clevar s niviel di vida. Ext g

implica



‘el apoyo a los parceleros en doe rubros:

2.1.Apoyo para el desarrollo de su capacidad de gestidn
adninistrativa y técnica de sus parcelas. Esto implica las
siguientes actividades:
i « Frogram: de Capascitaci6n Técnica a Farceleros.
1i . Frograma de Capacitacidr Administrativo-Contable a

Farceleros.
2ol Resiltadon en la Meicra de la Productividaed en Farcel -

=

{0
<
b
:i

Z2.%.Contribuir a la mejora del nivel d:

lLa finatidad de desarrollar estas relaciones =y
Gfanor ar L fludc continuo de cradito ous sca sujior vis--
Y ! |

wencial por el BAE.

n

[aco con critorio g

i

Tembigin se plantean, aurgque con  a2Ror enfasis,

"zlaciones con INIFS & Instituciones Pr:vadas gel Valle.



BERECHAS ENTRE METAS PLANTEGDAS Y LOGROS EFECTIVOS

NIVEL I.-

DESARROLLO EIFPRESARIAL. DE LA&S COCSPERASTY

[ X
Vit

S ASISTIDAS.

Fara lasz Cooperativas en fase de Estudio (lLos Laureles
y La Fortaleza) no se hace ] andlisie porgue no se plantean
coine metas ni actividades el desarrclla de la capacidad
EMpresarial en ninguno de sue azpectos.

Sin smbargo, la situacicn de estas Cooperetivas en face
e Estudio #e ral que demanda la pronta aCcidn de algln ente
externo gue potencie su decarvoilo emprecarial:  carecen de
Oarente profosionagl y ectan desartical adass adminiatrati vamen—
te, la ddentificacidn con la sapresa €5 minima, cada socio
opera autarqued camsnte, eteo.

En consecuencia, para of

rabaja con Herbay, Vill

TR T Y o emrvinee 1 oo
tSesp et e 2 S

~2 L 2

actividad 1.3, Contralacidn de
El cunplimicnto de esta

para  cada cooperativa doebhido

berente Frofesiona] es indi spe

a Hermnsa vy la Central

griles de la evaluacidn s61o se

Istiaral.

Gerente Frofecsional

1

d iente

m

artividad bha sido 17

a que para la contrataci on del

neabile qenerar en los parcele-

ron e conviccidie acorca de suw nenesi Sadd, OQUE &1  RRprRGe
Tuego on su aprobacidn nor Ya foonblea Gzneral.  Este fue o)











http:prr-Lt-,pueT-.tc







-31-

Eztablo que vya estdn siendo ejecutadns (st cumplimiento
depende adn diel crédito externo, procedente del BAP). Tam—
bidn se cztd implementando un Flan de Siembra de Pasturas
para abastecer de forrajes de alta calidad al plantel Vacuno
y elevar ot productividad. E1 Flan de Refiotamiento del
Esiablo fue aprobado poir el BAF, lo gque habla en favor de la
calidad del Proyecto vy hace innecesaria una evaluaci én [Lin-—
tual.
—Firogramas de Comercializaci &n.

Enoesie ratro &l trabojo no e ha concretado en Frogramas.:
Se tienen extrategias cuplicitaz y Convenios de Corto Flazo,

Prearie Grddy 10 deay wl Ve SRASr @ progr ama de Donercializaci an.

La Comzrcializacidn en Herbey se restringe al f:lagodon:

@i VMilla  Hormesa tasdddn o ha tratodo de crientar &  los
parceleros gue tienen frutales o organizarse y vendsr ast
g productos eén mejores ccndicianea.

Seria  interesante que THS ponos movor atencién en el
aspecio de Ja Comurcializacidn ya que por esta via la  CAuU

podria o balecerse econdmicamsnts.  La produceci din de  las

Coaperativas ostd tolalmente declinada al wiorcado y He ello
Gepresnde sU Supel vi viensi a. La natur zlera de 1ow  productos,
e lamento aorolndastrial (&l godding . mals awearillo daro, le-
chey maryoadd) acentite su dopaonidainsia del oeroedo Y ©viUern—

Cla la necosrdad de desarroliar paralelanente a 1o Capaci dac
de gestitn tobterna de 1a Eopreza, el Meahebing de sus pt o~

Jduz Lo,






le afrece mejor remuneracidn).

Como refleijoc de la accidn del Contador de TNS, actual-
mente  en Herbay y Villa Hermesa la generacidn de documentos
tipicos de ezta unidad tiene un buen nivel, pese o que &l
perscnal o estd comnploto (en Herbay no hay Contadeoe Yy &n
Villa Hermose falta un deictente Contable va gque la Contado-
re fue ec expeirte en Cooperativas es a ticapo parcial).

£] per oimal constl tado en Herbay dido que no habia

recibido cursos y sio sabargo, tal como en Villa Hermosa, la
talidad de cu trabajo es buena, lo cual demiesirs Gue estoan
T s = N e T B o X s B =3 eJjuemplo vy P 1o accidn diiectz del

Contador e THS.

tividad 2.2, Iogiessniacidn del Fanual de Funcicnes Admi-

Ambas. Cooperativas  Herbay y Villa Hormosad  tiensn
Maniual de Funcicnes Admind strative Contable, pero su imple-
mentacidn ec gistinta. B Viliz Hermosa este Manual sirve y
e connTido por el opercsonaly en Herbay todavia po o =ido
apr aoado por el Conseldr de Adeinistracidn y por eila na Se

ha yfundide.
actividad 2.3.Gmerstion opartuna v eficiente de documentos
szl strati vo-Contables

La gencr arddie oo e ciment oo adminitstrativos, contables

y financicron os on antas Ohle redali vimente efic ente.






habfa loyrade acahar y prezentar al BAF recién el de 193835,
Para'Villa Haermosa esto sale oportunamente.

~ Tarjetas de Control de Farceleros. 5e llevan al dia vy
detalladamente en la CAT Villa Hermosa.,

A pesar . de pstos avelices, e requiere supervisar la
continuidad de sjecucidn do eotos docunentos hasta asegurar
Su dnternalitacion  por oo empleados de e CRU.  For  otro
iedo, Jaltan "Evaluacionos del Frogreso Ecorddmi oot de  len

Cooperativas, elaboradas por los miemos socios w/o funcioha-—

rins de entas eupresou.  Eela eq tina herramiente sustancial

\

paira la plenificacion y la gerenicia.
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Sin embargo, no todos los Comités de Riego funcionan
bien. Los mienbros de los Comités no siempre demnestran gran
interés o a veces careccen de personalidad o influencia
efectiva scohwe los parceleros que deben supervisar. En Falo,
fcir ejempla; &l Presidente del Comité de Risqo era respetado
y obedecido por su cardcter fusrte, mientras en las otras
Tonas No ocurria esto.  Aca abservemos on denomi nsdor Comurnis

cesidaed de cener limplos

T

el parcelero no compirends aln la n
lTos canaleg, de respetar los turnos oe 1riego, etc, Yy &l

miem Liempo oiwrire que los miembros de los Comités tampoco

estdln ity convencidos de en funcidn. Faltaria mohivar mas a
los  integrantes de estos Comites resnocto a las venitajas oo
- - e . PO e, N, o -,: 1‘_. .‘,___,.. 4 = —...._._’.“\.___ Iy - s S _l.‘
(RYR} Fieglhe Oraenadi, G 11mPiela C8 Canales Y mancentian Crez
bordos, para gus aclden cowma vehlcouwlos do este mensaie 3 &
VimEoaoan  por la "fuerza de sus arguaentos" y no por la
"tuerza e SW Caractoer.

Existe asimisac un Comit@ Social-Capacitacidn gue apova
en lo referente a los cirscs que da la CAU apoyada por TRG.

En Villa Hermosa funcionan bien los Comités de Riego v
Maguinaria, lo cuel debe habsr tonido gren influencia en los
rencimientos por Hecitérea de o= Cultivos.

Comi tee

i

El =ervicio de irisgo se contirela modiante 1o

Azociativos  de Rizgo. Los responsables de  estos  Comites
supeirvisan  la jJimpieza d2 canales,  turncs, etco. Hay que

ceflal ar gue existon problesas por superposicidn de parcel as

1 oe o

sl e canales die riego y abros gue son ditics fir e 3.

[
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Actividad 3.2. Frograma de Capacitacidn a los Parceleros

La capacitacidn a nivel Técnico y Administrative Conta-
ble se ha implementado en forma importante en relacicn a 1lac
Metas de THE. Las encuestas a parceleros asi’ lo sefMalan. En
YV1illa Herivosa, un 4% de le:s encusstadoes seliald haber reci-—

» EZ =)

DIdo capacitacion Lecnica y un 457 e&n aspesbo

TJ
li'
('7
—-d-
[u
w
[
1]
h

-
Y
]

aizine. myveles @l 700) . En Herbay e] 56% de los encuestados
veftal & haber recilzido Capsci taci dn
[

el 7 curcos tecnicos (en anbos mivelss 81 &7.5%).

Estor reczultades evidencian dos aspectos:

a) Lo satuerzos de capacitacicon no han sido masivoe. Esto
concuerda con la filoecsofia de accion de  TNS (Dichter,
Thomas: "Elwmrrtos de un exitoso deszarrello Eaprecarial.
Farte 1t El &0D de una rgandzacion®y.  Technoserve soc-
LIEME QUE DO 5& CSPEFa hacer participar a todos los posi-

heze heneficiarice ©i éstoc po Liensn interdse  real en

hacerio. E=toc da la idea de uma filosofis de difusi &n

piranidal, en donde el coho supsrior comprenderia benefi—
Clarips de la capacitacidn de THS vy en la base estarian
los  beneficiarios potenciales de unag segunda o tercera
instanctia  de esfusrzoas  de capacitecian viable por el

Efecte Demostiacidn de loe recul tedos on el Eone Supe~—

Fior. Este adtodo de cepacitacian presentz algunas 1imi-

[

taciwnrs, ya que los parcelsros son muchos, muy distanies

o
[

entre sl camo on Herbay, con bajicimns niveles educativo

I}
n

P e T problenas de diztribucidn de su tiempo {giue =&
concreta  &8nouno eleccidn entre cladar su parcela o asis-—
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tir a cursos).

) Los agricultores jefes de familia son hombres y/o mujeres
corn una edad promedio de 4B aMos y en consecuencia la
pedagogi'a  requerida es aquella empleada en la capacita—
cion basica de adultos. TN5 diberia incorporar elementos

andragigicos on sus programas de  capacitacién. FPeosible—

I

mente esta sea wna de Jas causzas de que TS genere expec-—
tativas |y demandas gz capecitaci dn mas 1o Uia participe—

cithnt ofectiva.

THS opta por complenzntar la capacitacidn con la pat-tici-—

pacidn de hi oS de socios, puss 1os considera ol poten—
Cial  para @l futuro. cete #x3td bhien, pero la geotién
empiresarlial O las Darcelas requicre elevar la calidad do

m

IANCEIE DSy BUES gslonas. THS dobe eval uar oo motodalngia
y C

—— - - e & od Lo s R L el TR IRy oy N, - - — - P P T .
de capacitacidn y aprovechar la domanda p o Capac: taci &n
: JE R S . .. - U T S - JR) [
Y asisiencia t@cinica creadea & partir de sus  end rerzos

inicialex (uin &

cepacitacitng .

Actividad 3.3. Organizacidn y Reglamentacion de las unida—~
dan Dp=rativas

3.3.1. Drganiracidn de las Unidades Donerativas.

cicdn o

En  les Cosperativas: cg ha aojorado 1a organita &
ltas Unidades Gpsrativas (Cainpo, Taller, Al macen, Deomotado-
ra, EBotablo, etio), se las ha dotado de Jedfes y =& ha asta-
blecido rezpunsalil ) idadss v Jeraragui ag, tandio i el casco de

Ty

Herbaoy cono de Vilie Hoomosa.

Ere Herbay wirece especial wencidn la Organ., zaciédn  del












]

leche (reducirfa la acidez) y por consiguiente' lngraria
majéres precios. Con.estas medidas, en especial por Jla
dieta itmpienentada, la productividad logra aumsntns sus—
tanciales.
Evalucién de la Productividad de la Leche en la CAU
Haerbaoy .
MES LITRODS/VACA DINK RACICON DIARIA
T.M.
Encho B4 s.50 | np.
EMERO 8% . &6.%0 M.D.

ENERD

jas}
~J
N
C\
=
o

WO 84 3.00 3
SETER B& 9. 80 S
DICER 84 3.08 10

* lmslrmentada desde Diciembre doe 15986,

¥ Colliadc, cod la nueva racidi.

FMota: La productividad de lechsz estd dada por  vac
cir detio.
Las Jluctuarianss @i productividad ec explican por ]

falta de contrndidad on 1a rocion adecucdia. Artes oo
t

ey

N

a:

Diciemnors 1786 se habia abandonzde @] wso de  concen-
tirsdos vy la racidn habla dismineide fuesrten

eroctos de volver a la racioh adecuada today

vizn o térmtaos de prodoctividod de @eche

vatal.  pressntan me)or aspecto (lustrosas,

La reactivacidn del Cstablo coguird adelante si S1gus
mantenigdniiose ©} control de la produccion, e impl ementa la
racicn adectiada y o s e jora Léonicamente el ordoflio.

En cuanto a la Deomotadiors de Herbay, @sta se encoentra
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inpedido hasta el momento gue se épruebe la reduccidn de
personal on la Asamblea General. Alternativas de desarrollo
de actividades econdmicas guee absorberian el exceso de mano
de obra nie han sido planteadas por Technosserve. Seguramente
e enforie de sl otemes de prodiccidn integrados seria  unia

viee gue THS podria intentar desarrollar, involucrando crian-

tas die aniaales aenores en base a csubproductos o desperdi -
Cios de 1os productosn y oriannas principales.









-~

CUADRD 2Z2: RERBINIENTES AGRICOLAS BN HERBAY
11983 1 19B4 1 119835 11986
ALBODON (qg/H LS | i 1% 3 S0 4 55
MATIZ (THM/HA) } RO '
CEMOTE (TM/HA 12 13 3
MANDSRTNG (TIM/HA)Y 3 & 6

Y

Las razones de este imporiante incremento serian:

a; For  uin lado, un entorno econdmco  {favorable: precios
najos de insumos, crédito subsidiado.

B Contaron con una buena Organizacion de Servicios que

Grd Asictencia Téonica Adecuads (eme porms Hiéndo me ior

I({

ger

uso de fertilizantes control de plagas) buena agminid =—
Pl b ]

o

tracidn de riego, wuso adecuado de Mol fari

iee 1la mano de ocbra 4amiliar a la

]
s
1
b1
2
n

~7
e
5
ot
]
o
7
5]
I
n
o
[
o
!
R

=0t i 1os cultives de Villa Hormosa resa
Eob 2 loe cultives de Villa Hormosa resal
gue he ragrado un incressnto del  BOY.  en gran parte por 1a

Cia técnica

-

asigtencia tecnice promovida por THS y la asister

soiicitadsa & un experto fruticul tor Cagradnomo UNS .

vk 2 ywida dre Parceleros

=2

ZoF Conicibuir & a Hejora ds1 )
THZ  ha  trabsjado en una serie  de . rubrpe (vivienda,

.

eUuCazicon)  guie conbribuyen & own mEjorami ento de 1as  condi-
Ciones de vida de Jow parcoelsros.
En Horbay THS promovidt la creacidn dol Sto. alio de soocum—

daria v oo wn pre-escolar en la cona de FPalo. ITgualmente, se

parcolas  esoolares con apoyo de la SAU en la

i
«

e Tin !

provicidn  de esquinarios @ 1nsumos, rograndoss  para 19H6



algunos  remanentes para la compra de carpetas y arreglo  de
ambigntes exteriores. lLas parcelas escol ares podrian condu-
Cir & un cambio cualitativo en la enseManza.

fisimiemt  TNS ha insistido en reimplantar &l servicic de
desayuno  escolar, 10 que no se ha logrado adn por la falta
ge recursos oo la CAU.

En ague,  desague  y baja policle es pocuo lo que se ha
lograco.

L vivienda, TN5 ha contribuide para que el socio piense

1

en  aodivicar su vivienda para qQue sea nde aireada, recib

iz eolar, etc. En este aspecte no se pusden cuantificar los

evidicEs de 1, pues elio deponde die la situacidn econ&im ca

ge Coda parcelero.
THE doord que ol Ministorio de Salud reiniciars

4 Crr

la atencidn wddica a partis de 1924 spcialmente contro-

~<
13
R

- - h RS, . Syt e e en em ee g v ae e - P S [ o R, oy R fad}
lera 1O Mldibisr DSOE Cauwos Do Zlarados de TRC.

En Milla Keraosz, lat accioncs méc etectivas han ecstado

por &1 lado de la productividad
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PARTE IV

EVALUACION ECONOMICA DE ASFECTOS PRODUCTIVOS Y FINANCIEROS
Y EVALUACION DE LA INVERSION EN OPG DE AID

A.EFECTOL EN PRODULTIVIDAD
Considerarcmes primero los efectos en la prodoctividsd
del  Rigoddn, pues  tienen gque ver con las actividades  imas

importantes & d1az CAU acsistidas en términos de asuw  vida

econdmi ca.  Fara 1985, Willa Heraeoss producia 14,500 oy,

g =4

Herbay £2,000, La Fortalezs 17,800 y Los Laursles 1,350 gag.

En lae afos 1985-56 s han producido  significativo

iv

inarEnenios en la productividad por He de 2lgodon en Herbay
(3 quiHa) v en Yilla Hermosa (13,5 gg/Ha). Fara Herbay =sto
=5 importante porgue le da an mayor margen para desmncehtar v

comerClallzo algodd s fibrar pars Villa Hzrmnoza tembi én es

W

interesante el conmrcio pero en Algodsn rams (su desmotadora

E}  incremento de productividad en Mairzr también es im—
portante  en la CAU Herbay, pues on promsEdio ilega a Q.95
TH/Ha, es decir, I5.2,750 7 Ha adicionales. Con dos CampaiTas
eEto equavale & I/.5,500 /Ha v considerando S Has & pIrome-
dio llegaz & I/.22,500 adicionales al ofio. Coie efoecto e iy
PASILive porgue convence sl soric de le bondad de sus rela-
ciones con la CAU, obtiene un beneticio de la Acistencia
TEcnice y disminuye sue relticenci as ol Cadnbio.

El  incremento  on productividad de mandarine en Villa
Hetmosa y Herbay tanbidn ha sido sigedficativo.

A comtinuacicdn o preseata i anal isio por Cooperati va,



.

para Herbay y Villa Hermosa.
CAl HERBAY:

En los 3 cultivos se ha logrado revertir tendencias
devrecientes en la productividad por Hectdrea. Se nota el
efecto de la reorganizacidn «dministrativa, el apoyo
técnico, eltec. de TNS zsobre la CAU vy de esta & los socias (y

cci &n

1Y

adiemase lac ciras fazones  seeMal adas en la c,

precedente).VtrCU\df° A.

r

Sin embargo, los stectos no Ilegan & niveles demacsisde

1t

altos debido & la calidad de los suelos de la  cooperativa

(prodominantomente de tipo 11 y I11).

i

Algoddn. — En este cultive legaron & 55 gg/Ha superando en

L4 -4

Ok el pronediv Jogrado en &) lapsc 1975%-82 (5:.5 gg/Ha) Y en

27 1la cobta mas alta lograda en 1980 v 1981 (54 qo/Har.,  5:

bien a nivel de Valle la productividad en algodon de  Herbay
estd BY por debajo doe o que estima e BAF como aprop: ado
rara Tecnologie elevada (b0 gg/Ha en rama), hay que tener en
cuenta  lo gue deciamos antes sobre s mala calidad de Yoo
cstelos de Hemrbay la relacidn a obras Jihas, por 1o gue

slempre  ha ubicado su productividad debaic de las  otras

cooperativas v adn de los Feguelios Productores (En =1 ‘82 ja

CRU Marbay  esteba 8 por debajo el proascdio de todoes las
Cooperativas el Valle (CEDEF, 1%83) y en el '8% epstuvo 20%

Ila doebaio de 1o obtenido por los Feguehos [Productorec
P

(Niez, 1964).

Maiz Gwarilio Duro. - En este cultivo también se ha obaervado

incrementos.  Fn 1986 superd en 47 1 promedi o 1977-85 Yo



UADRO fie EYBLUACIGN LE FREDUCTIVIDAD: TAY HEREAY

PROGUCTIVIDAD FOR HECTEREN

CULTIVO URICADES

ALBOLON  qaHe {

RRHGAE A b ile N 13ts IUG A
HELE S hadda i & ! 25 ENT( 4500 RIEE
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[ S N T PSR A .
.43 respecle af groscdic de Jo: Pogqueles |

#3t Ferpecto a Yoo preductarcs beonidicaic
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17 1a cola mdnima lograda en 1981. A nivel de Valle tampoco
ha logrado superar la produccidn ecstimada para tecnologia
alta cegin el BAF (5,500 kgs/Ha), encontrandose 9% por
debajo.

Mandarina.—- De 1585 a 1984 y como reflejo del ecfuerzo de
capacitacicn y Nsistencia Técnica, la produccidn ptr Ha se
ha incrementado en 667%. (Faes de 6 TMA/Ha a 10 THM/Ha) .

Fapa.~ En 1986, se sesbrd en forms cupervicada 20 Hace  de
Ppapa v la productividad liegd a 20 THM/Ha, cifra que es 354
superior a la del lapse 197%9-82 y 1% mayor respecto al

promscio del Valle para 1986 (1B THM/Hz) .

Algadon. - El proocdio de productivided del iapso 19680-82 e
cuperodn en 1986 en o un 11N, Respecto a 1985 o) aumentos  {fue
mayaor diel 28%. Sin embkargo, adn o £s &lcanze la Cota maxime
de  productividad lograda en 1980 (&9 gaisHal. 5Sin  embargo,
1oz detoe por parcela en Villa Hernosa arcojan una producti~
vidad e mis de 70 go/He en oun 204 de los casns, Ilegando en
une e ellos a 116 gqg/He, 1o gue permite predecir mavores

\'L ‘— CL‘ 't‘./.‘o B

i Tas prédhnas campalias.

W
it
i

reEngtin eni

Maliz.— Respecto al afo 1985, so hax iogrado un incremento del

S7N. Cada ver so aanclia mojor oote cultivo.
Mandar ina. - EJ incremento de productividad respecto a 1985
es dol OGN, En relacidn & los aiics anleriores los INeCremen—
tos son astrosdmicos (p.oe. recpecto a 1781, &0 gue s alcan-—

DGoapenas 1B HansHa,  ew decie el 0,67 O la producizt Lno por

.Hﬁctdr&m actual . Entonce:s iCE1-198T) el manejo ora eobrona—






-4~

damente descuidado mientras gue ahofa es de alto nivel
teétcnico) .

En si'mtesie, el incremento de productividad logrado es
importante pero no  supera los niveles alcancados en el
epogen de las Cooperativas (1979-80). Adoméds, wna serie de
miEdidas  de politica nacionales ha intlulido favarabl emente
geneirando increnentos en el conjunto de la produccidn nacio-
ral (Ver Ruger-Noﬁton, 1987, GAFA). Dentro de este Contesto,
e puede rolovar E{éctu neto positiveo de TRNS (por 1o va

MEFICICNAdn sobre reorganizacidin administrativa de serrviciaos,
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Y RSFECTIS FINARZIERDS
|- & m&E Jora £ ovrganicacion adminizstrative Y &1
desarirull o de la capacidad gerencial no se traduce  @in en

una sttuacion financiera 2o .0a0a.

For cmpresa, lo situacicdn e la sigutente:

CAU HERRBAY. -
Ffoonivel de la Empreszsa, la situacion finsnciera do Herbay

geja mucho  gue desear. La mala gestion anterior legd&  un

S

udFicit  muy  daportante que altn no se puesde  conjugar.  La
detda mas bien tiende a crecor: de I/.?'288,678.05 quisz debfd
at  BAF el J1/7i2/86 ha llsgado a la fecha a 1/7.10°024,157.22
(Z1/3/787Y. De alli 1/.2°112,8%6 son para Comercializcaci n de
algodda,  gue tienc rolativancnte seqgure su ligquidacidn y el

recto debord lTiquiderse can las ubilidades del Eetablo, que

aan o e Tegran un nivedl aceptable,  pues no alcanzen 1oz 10



lte/vaca/dia.  En este sentido, es preccupante 1o que sucede
a nivel de lase Compras de Insumnas péra la racidn de las
vacunos de leche: los dirigenies no delegan esta responcsabi-
lidad y como no tienen tiempo este tarea se ciecute defi-
cientemente.  Ello incide &n la no elevacidn de la producti-
vidad lechera y amenaza la solvencia de la  Enpresa  para
pager =1 crédito de retlotemiento del Ecstablao.

Su Eutado de Féradidas vy Banancias para 1986 arrojs  pérdidas

auplica por la mala gsstion

\
i

por 1/.é6 milliones.,  Fero esto
del consejo  de administracion removido en Agosto  de 1584
CCompr Gt id Leper tantes recuwrsos de le Eaprosa en le Compra
de Traeciores Internatlional Harwvestor, endeudando v descapi -

talizando  a  la CAU por comprar Maocuwinas cuya Fabrica  hia

cerirado on USH vy carecoird de repucstos:  hizo mal  uso  de
cridivony Un préstamn de Comercialimacicon de Algoddn del BAF
fue Jdestinado & prdstano: sociales cin garantla ¥y no s& ha
recuperado en su payor parte, etc.).

Fara reforzar la pozicidn econdmico-financiera de

Herbay, THNS ha idnsistido en la reduccicn de los gacsto

I

seclalas, especificansnie &n la traneferencia de la planilia

o= los profescres de las Escueslas de Falo, Herbay v Herbay

1

Ao (gue ascicaden a vnes 1/7.70,000 mensusl ec) Tagrando un

¥ Ay ba
FLEATEN EA-HI S & I

[ = L T
WS L

Oiro estuerra de THS para sejorar la posicidn econbmica
de Herbay ha sctadoo en la reduccion del admnero de trabaja—

dores  de  la CAU -exrsion 99 poara o] drea de pacturas  Gue

apenns llega  a 7Y Has-o E) BAF Lambiicn eree convenienbe
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afechando al confunto de La ant Lol bur A costofia conn orodue
.0 cif.::‘l Nrocesy de parcelacidan v odo Log polibicas de reacli-
‘.’.{3.'.'.”. Lon de Ta agrtcolbura. Loz POk a feg WAt «j:]l..u:e s casld -
gan 1os  dndgresos se Dasan on eobodios sobra  lapactos e
politica  agrsg ta de Boger Mo Bon {('I[(\L'.‘-') YN #.:.*t:.. Luclioe ssf:.r!.;:-r;t;.e

el efocho de Ta parcelacidn en el Valle de Cafele  (Toesieay
Golae Joad) o aoi comnn or 1a ey C,(‘.:'I’;(Z.Ii s encoenbroda on las OOlls
aial i'J;'-a.(.s Cony 28% de Tos surios asi Hnaron La mavor nrodoee
cion o su aceyor dodicacidon) .,

Foe «.:-,-.l.po..'.'.f.‘-';-.;;t':.\ﬂ podeian el abovar se nuevos cdleulons Lo

OLEOL  somisslog . con mayer o qenor subjoelivismo.  Los o oo

Rproapanemas los wslioands reales v coberenbos,
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Resultados de la Evaluacidn de aspectos no—-econdmicos.

En este nivel se toman en cuenta los'resultados evalua-
dos en &l lomro de metas (Parte 113, resumiendo los efectos
en OGestion y DOrganizecidn Empresarial donde se concentré la
accion de THRE en las & Cooperativas —Herbay, Villa Hermosa y
Central Huarael-. En sintesis, en la facse de Implementaci bn
He observan lagros importantes (presentados en el Resumen
en la Farte 11 del dacﬁmentu) gue e calificarian  comd
semiilaz o sustratos importantes para el desarrollo enpresa-—
-Orgamizacida administrativo—cantable, instrunento basico de

Ya Gestiom.

—Grgani:acid& de jae Ssrvicios de las Cooperativas,
~benoiracidn de uane demands por Capacitacidn y  Acistencia
Teonica procedente d: Jea COU esencialmente.

—0tros (ver rosumen) .

Fin)

oe  califican como "semillas o sustratos" estos  logros
por gque aun cuando soin iaportantes, falta concretar, apoyar
g ointernalicor su dezarrollo.

En eepecial en Herbay, faltaria apuntaler mas ia inter-
nalization de estos luegros propioiando una mayor participa-—
cion  de ips socios (eediante le sector izacion productive  y

administrative con e fin de lograr una dimension  adecuada

el romper ia unidao de la CHU) . Gdends oo necesario incis—
tiv en la copsolidacion del reflotamiento del Ectoablo y  de
Ta Desmotadis i, Ectas unidades operativas sncierran Qr andes

potencial tdades pora el deserrollo coontmico de 1a CAU.
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En Villa Hermosa, los logros son mayores (la homogenei -
dad y el menor tamalio habrian jugado un rol importante en
cllo); <sin  embargo, como se hace notar en  la evaluaci Gn
faltan desarrollar aspictos productiveos que mantengan
integrado al  socio can la CAU y que  permitan el {uturo‘

autosostienimiento de la Empresa.
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PFRTE V

.ALBUNDS ASFECTNS SOBRE LA METODDLOGIA EMPLEADA  POR
TNS EN El. ARPOYD A 1.AS COOFERATIVAS
Y LA REPLICABILIDAD DEL MODELD

En esta seccidn presentamas algunos comentarios sobre
alguncs aspectos de la Metodologia segquida por TNS con el
finl e  evaluar su replicabilidad, para lo cual  partimos
sefial ando resumidamente la concepcidn de TRS sobre desarro-
1o e instrumentos para Yograrlo.

THE  tiene como objetivo generar un desarrollo empresa-

emples y los ingiresos

()
1

rial gue aueente la productividad, e

g 1o beneviclarios. Busca alcanzar esta meta msdiante 1a

fetetentie Thonica v la Capacitacidn a les Empresas Coopera-

E S oy LT S T SN
LI VRS SISy O,

Fara THE &ste objetivo pusds ser logrado en 3 afos.

Concibte uwnr poriodo inicial de Investigacidn preliminar vy
Diagndstics Econdmioco-Social de 3 & 5 psses), luegn una

elapa de Fatudio de Viabilidad de la Remirganizacidn (de 9 a

i de 17

~e

2oesesd: ssta fase inicial tisne une dw-acion mé
L Ron, Imnmvedi ateamente pasan a  una etapa de Siscucidn o
Tmpldenentacidn gue dwra entre § y 170 meocs, fgul concluye 1a

=

intervention directa de THE (habirian transcurrido 2 alos y o

Coma wiiimo). La GQltimse etope e de seguimiento o de
COonsolldacian  y  dura 5 omeseo:  la drssoria de THS ez edlo
periddice y vsporddica, ye no directa.

La  eviduacidn de las Metao planteadas por TN en las

Chlle. pairic los VMalles de Canete vy Hitaral geneita algunos

cuccltioniig entos de cotos cbijollvon v cocuencias de Lrabajos
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Tanto en los casos de Herbay como Villa Hermosa, el perio-
&o de tres alios de trabajo que plantea TNS en cada Coope~
rativa no es suficiente para lograr sus objetivos.Este se
explica entre otras razones por 1o siguiente:
&) lLas propuestas de cambhio tecnol bgi'co en gestidn son  de
por si de ads large alcance. En espec%a], £i l&a unidad
asistide tiene caractericlicas cilturales, socialee vy

econdmicas problendtices, que e braducen en una fucrte

sidentificacidn de lo=z socios con su Einpresa. El CEE0

A

c

ﬁl

Ta CAU Herbay es &1 ejemplo mss noloric. Esta CAU fue

d

m

fordada comno F’D por la Reforma fAgraria en 1873, uniendo
3 dundos grantdies independi entes y rivales entre =i (Falo,

Herbiay Alto vy Herbay Basio). Como OAF no e logrod integiar

a oo tres funcos. critre estos existen ivalidades jue
provienen de diferencias en el origens regional de la wano
de  obira (=orrancs y costefos), dJdotcooidin de recurscs o

intrasstructira habitacional y cbtros. O estos aspechtos s

N

SWiha la corrupcicdn y mala gestidn de oo girigentes decde
la creazidn do ia Cooperativa.

- )

bl Desciddo &n la formulacidn de rotrategias &l terniatives

frente a politices econdmicas die covuntwrae cdversas.
<obos logiros haste ahora concretados debe induciic o Fepl anc-

4

tear los  coriterios do seleccidn de  lag Organiraciones

Cooperativas comno cujetos de fsictencia.

Bl Manmal dis Befercncia para o] Docarrollo de Eaipresas

de THS no es popecidicoo oo cuanto a 165 oriter; oo paira 1

Iy

Seloccion do capr enas on el caso diel Ferd. No estan ronci-

l'l

der adios como criterios fundamental eo los aspec.oc =010~
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econdmicos generados por la Reftorma figraria (sobredimen-
sionamientc de las Cooperativas y dispersidn de sus  uni-
dades praoductivas) y aspectos estructurales de la Sociedad
Rural (nivel educatiwvo, di ferencias regionales -—serranoc-
costeho-).

Igualmente, la edistencia de importantes bhrechas en
Identificacidn vy Participacidon en 1o parceleros con  roc-
pecto a su CAUL {por la corrupcion de algunoz de zus difFi—
gentes e inclusc de sus gerentes) retarda  enoraenents o
tmpide detinitivarente el accionar de le fsistencia &

de la Gestidn Empreosarial, vyva que ia Acaabtleas  #o

-

Iiwve

llega & aprobar acuszrdos minimoo.
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racieristicas en grado eXtremo

haoce qus no 2nistan las condicianes internas

U

indispensabies para gus lazs Cooperativee respondan =n tres

-

lanteam: entos de Technoserve.

lLas diterenciass extremadanente grandes entre los  logros

de una  Cooperativa y obtra dentro del wmismao Yalle (p.e.
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entre Herbiay v Lo Fortales

manual no este eaplicito- gue e} Método de trabajo ee  de

Replicacaian  SHscuencial, yva gue tanto en e Valle de
Catiato como en &l de Huaral se oloorva uh mayor trabajo
4

- Lov B =

@it une de las Raoprecas mientras en las ptrac lusgo de 2.9

s

Y
afos w2l trabaiu estd & un nivel imicial. Esta farma de

Crabingor v Yoo AUz veplanles alin mis el perfodo qgue THS
proponc para corne-ol ddar sU0oaccion e apoyo.

El M2antn de conoodidacion de los pootuladns de THNS es a



[
wt a

—-&H7 -

traviés de la Capacitacién y fAsistencia Técnica.

A nivel de la capacitacién TRS deberla revisar su
esgquema de difusion pues no ha llegado mas que a un S56% en
Herbay vy a un 70% en Villa Hermosa {(sequn la  encuesta  a
parceleros). La expegriencia de 1os cursoe programados con
el Instituto Rural Valle Grande y ja Ectacidén Experimental
te: Cahete so constituye en une cupsriencia de capacitacidn
interesante, digna as replicacidn para lagrar efectos mas
anplios.  lgualmente, THS no ha tomado en cuenta los avan-
ces  gue hay en la capacitacidn para adultos ni le infor-

facion masiva racial.

Los logros especificos en cade CAU son importantes en

cuanto constituyen gdrmenes para una geslion sficiente, a

pesar e us subsisten problemes propios de cada enpresat
en Ville sormosa debido a que existe la posibilidad de

(=

reversion o 1o logrado por e! cambic de modelo {(de AT a

CA) vy la carencia de fuentes alternati vas  de ingresos

foer]

(dependen en owne 70% de sorvicieos de Maquinaria), en o
|

cast do Horbay por 1o insuticiente internalizacidn de loc

2 G 10S peneficiarios. Seria

rr

planteaniantos  poir par
positive que THE setablerca mecani omos de autoconlrol de
ccumplimiconbo de obgetivos,

Los planes de cullivoe que se esboran son participativos
(el cocio declara gud va a seabrar y cudntas  Has), P
sola cowy froes dic abloner ceddi o braocario.  No e con-
cuerdi  planes de cullivo con el Mincsterio de Ageicultu-

ra nloce plantes alterpativas o opciones sob ¢ rontalbyili—
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dad de cultivos. Este tipo de trabajo redundarfa en una

“mayor estabilidad de precios y mayores bLeneficios para

los parceleros.

La presente evaluacion evidencia la necesidad de replan-—
tear los obietivos del modelo de TNS, con el {fin de
lograr la replicabilidad.  Dehe tomarse en cusnte la for-—
mulacion  de estrategias flexibles frente é fiepectos pro-—
plos de la Macradinamica (Frecios, Creédita, la Folitica vy
Legislacion  sobre las CRUs) asi como frente a los fac-

tores =zociales peculiares a cada wnidad.

Seguranente, el modelo de TMS podirie contener propusstes
Frealistas sobr e autosuficiencia, dandole aayor impor tan-
cia Al desarrollo de los recurscs prapios v elevando  su
potoncialidad  crondmica {establosn, desmotadora,  oervi-
ciosld. |
Le  evaluacidn de metes cvidencia la . oltiplicidad de

)

ohistivose y motas  del wmodelo que  wvarn  desde aspectos
coentables y organizativos de la Unidad haste problenas de
waiud  y  wiwvienda pocsando por m&tas‘sabre emplec. Fara
optimizar &l tiempo y los recursos y lograr  un I mpacoo

P

i profandn,  serle recomendahle centrar sus gietas

Tgiwainente, seria peositivo gue THS  también replant es
algunos  indicadores de la medicidn de sus alcances en el
trabajo, @ eepecial, tomando e cucnta la tmposibilidad
de  actuacidn de THS on actividades dénde difticilamentpe

pucdr participar dados las condiciones actuales (1a mnedi-
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objetivos y metas para que sean mids cercanas al casoc perua-—
nou. La replicabilidad del modelo de TNS (o de cualquier otra
institucidn de promocidn y asistencia técnica) se mide en
funcidn de que constituyen uwna experiencia que debe ser
debatida vy c@mparada con otras experiencias para ser  sujeto
de réplica. A nivel de los Valles de Caliete y Huarél o

isten instituciones seacjantes: 1o mds cercoane en Cafiste

sa1
20

-~

e el Instituto Rural Valle Grande, que no ©s5 comparable
{segun el miemo David Bauman —-Director del IRVG) porque  se

oy

oriente bdsicamente a la asesoria técnica a Fequehos  &gr

usca esencialmente apoyar la

i

cultores andependientes. TS b
Gesbidn ampresarial a nivel de Cooperctivas (o “"empresas  de

- - - e - T T | B I P " - r D S he — e - —_
hacse covmani taria’. En esta medida THRNS debesric sictematizar

BUS  Canpiriencias logradas con niveles de autocritica y  ire-

——
..

planteamnl entos donde fuers necesario, con el fin no solo de
polernal rTar svs &xi1tos o fracasos, £ino e conmsts tuir una
Gaperieicia siztewatizada & nivel pdhlice para que  otras

tnctituciones  de pronocidhn y los bencficiarios potenciales

puedar toner accesu a oot nodeslo.



_.7]__

FARTE VI

POLYITICAS Y RECOMENDACIONES QUE DENEFICIARIAN AL SECTOR

COOCERATIVD AGRABRIO

Como producto de la evaluacidn se derivan politicas o
medidas que deben ser abordadas por:
1. El Gobierno Feruano.
2.0 AID.

S THS.

1.FOUITECRD U BEMEFLCYARIAN &L SECTOR C2IFPERGTIVO SSRASRIO
Las politicas fjenen gue atacar los problemaz causales

de 1o citistrs el Sector Looperativo. Deben buscar e

- ordenar y elevair las condiciones cocio-econmicas de

te soclor.

a) En relacion a4 la tenencia de la tierra y la opcioh coope-
ratiwve.

dLEstabilicear la tenenciae de la tierra en las Locperativas

&
Farcel adas {porgue esito propiciard la participacibn e
identificacicdn del Farcelero con su Empresa)

a L BReglamentar la Gerlaidn de las Colle. Las CAUs actial mente

estdn desamparades on 1o referente a su normatividad vy
por 1o tantoe noe funcionan y no tienen el respaldo frente
A rnslitocd oines ni fronte o S parcel er oo,

.S Nedimensioinar o oplar por 1o menos por Gescentralizar la
et ion de CAs gque Bienen problesas de articul aci Gn por

! solp vdimengi onams cnto (casos de Herbay v La Fortale-



LY  En relacidn a elevar las fuerras productivas del Sector
Cooperativa fAgrario.

b.1.Politicas de educaciédn forinal para el Campo, apropiadas
parae la realidad rural.

b.2.Creaci dn .de Institutos y Escuelas Rurales aque formen
profesionales de mando medio péwwa ligar a los parceleros
con las Institucionss del Ectado.

L.3.Concordanci & con &l IRIFG, CENiP, a nivel de Convenios
con Centros o Organizaci ones promotoras como el Institu-
to Rural valle Grande, en la blcqueda de uns metodologia
Fara una asiclencia y capacitacion masiva.

& educacicon formal para adul ton o un o il ve)

{3

f =) 5 el ] - — -
b.4.Rei i A

obligatorio, buscando slevar la Coonprentidn de conceptos

dir oestidng adminictr aci dn y contairilidad.

Cs
‘=

©) Foliticae  dirigidas & recocEtituir el capital  de )
Emprecas Coomcirativac y @ fomentar el aumento de Valor

Apregado sy 1o Looperativas.

Coloba DNescapitlalivacidn ha =ido iy grande, muchas de las

Y
i)

Enprosas va no Sienen posibilidad de reactivar algui
de Sus unidades operatives (Casos de tas Pesnotadoraz en
La Fortaleza y otras Cocperatives, pédrdida de  culbivos
Permanintes,  pordide de plantel vacunn en calidad ¥y

cantidad) . Ul crédito debe ectar diri Gido o impetlzed la

generacitn . de Valor agrooado o fraves e fogrod ndastri a.

En lo refervile a Servicios de Magquinaria debs  apoyarse

a law CAU v reasctivar las Contr ol oo Cooporativaas.

P

Co ol icas s AL ETC Que el Boneo Ngrario del Pord



respete €l canal para el crédito cooperative a través de
las ChUs.
) En relacidm a la Flanificacidn de Cultivos.

d.1.Folitica de Frecios Cstables y difusidn adecuada de los
Y

actuales precios de garantia ~ que serd posible i LA )
cjecula do acuerdo con lo anterior-.

d.2.Las  dinstilucianes disd Ectado en los Vallece deberian

tener 1o Tuncidn de presentar o tasz Unidedes productivas
anglisrz  dindmicos de alternativae oconpmicas de  los
distintos cultivos v crianzas para  “orientar” & los
parceler vz hacia las actividados agropscuarias mis ren—

wi 0z la Comercializaci &n.

. - i R R [ Doy ey e - o e e s p S e . JE S _. = s
. 1.La neceida e i gaoanioa la Comercialiracidn de Froduc-

tos Agricolas es un 2lemsntio mds quo nos 1lova o oian—
teo. Ja recrganizacidn de Yas Centrales.
Ee necesorico establecer politicaes M ganicas recspecto a

la Comsrcralicacion de Froductos. Egpecialmente e nece-—
Sario poncar en la reasctivacidn del rol de les Centrales
Cooporativas en scte ften: el apoyo crediticio es indis—
pencable  asi como ] cumplimiento de la Zonifticaci 6Gn Y

Flanificaoion de CulLivoo,

Cotprrativas no =dln pueden operar Come

lLas  Centrales

acopiader av doe piraductos,  eino tambidn cono abectercdo-
ras  do Iocaveos vy Soervicios de Factowresz, Cradito paira
Coiner i ol 1 oacion el antos) o Informacidn respectn a

Precion vy omercadas i icol s,
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2.RECORERGACIONES A HIVEL DE AID

a)l

a.l.

boil.

T)

En relacion a la seleccitdn de Frayectons de Desarrolla.

Todo proyecto de desarrollc o Promocidn de &lgun drea
productiva debr ser Dbjeto de una cuidadosa evaluacion
previa en lo referente a bijetivos, HMetas, Ferconal
(Remuineraciones, Caliticaciones, Experiencia, Minero y
fMetas), Montos, Destino de

Fotencial de Coberturs de las

los Recursos, etc.

T
0y
T
m
3
m
1
rr
u
il
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m
St
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Un equipo de economictas desbe partici
cidin ex—ante v gque deberd incorporar criterios de Costo-

Efectividad. Se habla de Efectividad en ver de RBoneficio

dets e & gue dobe quedar bien olaro gque 1o Froyectos
deben  Generar no 35lo efectos econdmicos Sino sociales,
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Anexo 12: Incr mpnto de Gastos por uarcula en las Cooperati-

vas  Asistidas por TNS en los Valles de Caflete v

Huaral ' .

CAU VILLA HERMOSA
GULTIVO  INC.COSTO INC.COsSTO A DC INC.COSTO INC.COSTOS
" FOR Ha. FOR FARCELA AREA  TOTAL CUL- ANUALES EN
‘ TIVOS. TOTAL CcUL~-
TIVOS.
(i(ODUN 2.072.2 10.568.2 48. 6 ?.uéB.S? 2,568,557
FAMDAL L9418, d 27 HIEHLD 13,9, F.730.85 J. 750,85
Huﬂ 8// 4.473 7 37 B 1 6?1 06 L_ ‘2.12

lUl(ll "/ 70,48 “.681,04
CALL FREAY (1007 DE ADOFECION DE NUEVA TEC NUOL O3 0)

CULTIVU INF COSTO INC. COSTD % DE lNL.CDqTD ING. COSTOS
’ POR Ha. FOR PARCELA AREA  TOTAL CUL- ANUALES EM
TIivVos, TOTAL Cul.~
TIVas
ALBODON D2.072.2 96.7 B17.2 4.817.24
MEMDGR . 5,41d.u 2.1 464,55 466,355
Ficad, B77.2 11.2 1,481.76 2.963.52

Cereeit e bed e oo -....‘.,.......»...-...,...-........._......-....»..._-......—._...-.~..—......_.....“._._-—..............-..........-._.——.--..m._.-.-._..._

TuTHL | 6,765.55 8,247,731

cnu HthﬁY (S0 DE ADDPCIQN DI NUEVA TECMNOLOGIA)

EULTIVU FNCL COSTO INC. COSTO 2 RE O ING.COSTO INC.COSTOS
HOR Ha. FOR PARCELA AREA  TOTAL CUL- ANUALES EM
TIVOS. TUTGL CUL.~-
TIV0S.
nLﬂUlHN 1,0356.1 4.248,.0 S96.7  2,408,62 2.408.62
FHMDAR. La09.4 0 11.,1083.5 2.1 2335.28 255,28
1HU 45804 1.798.%" 41.2 740.88 1,481.76

aUlnl X,.IH2.78 4,127, 66
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Aneso 13: Tnoremento de Gastos por hectdrea en las Coopera-—
tivas Asistidas por TNS en los Yalles de Catete v
Hitar-al
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FUENTE DE COSTO 1985 * 19864 Inc.,84/83.
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Totel de Gastos -
Helevant os 2.744.7 J,621.9 877.2

UL IIVU MANDAR T NA
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¥ Intis de 1986.
¥ Efectos de  1a Asesoria Técnicas: Mavor uso de
Lnsuwnos quimicos.

Fuente: Frosupuestos Bdsicos  del Ranco Agrario del Feruy,
Congulta a Ina.Vidal Bautista —-UNA-LM.
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TO s~ Mr. Erhardt Rupprecht :
< Rural Development Officer L DATE: 2 —22 —§7
Office of Agricultural and Rural Development |{ oD -
USAID/Peru ) ANITIALS: Eflfl\__

Vice President, Latin Am=rica
Technoserve, Inc.

FROM: Gerald L. Schmaedick
c ﬁ/ Cinan it

SUBJECT: Grantee Comments on Evaluation of Cooperative Management
Program (527-0293)

In response to USAID/Peru's request for comments by Technosierve on the prog-
ress evaluation carried out of the Cooperative Management Program (527-0293),
we are providing a number of observations as detailed below.. As will become
evident, our reaction to this evaluation is less than posittive, both for its
content as well as for its process. We are aware of USAID/Peru's funding
constraints and the difficuit decisions that this situatiom requires. We are
also grateful to the mission for its decision to support owr work in an area
that has been neglected for many years and truly represents USAID's target

population as mandated by Congress.

The comments below are made not only'to iefend what Technosserve considers to
be an effective development philosophy and methodology, bult also to let our
dedicated field staff in Peru know that they have done an wutstanding job
amid very difficult environmental and political change and .circumstances.

Technoserve doesn't claim to have had perfect judgement in. carrying out its
work; however, the judgements reached by others about our work also must be
subjected to some standards. The question really becomes: Can any valid
conclusions be reached about a philosophy and methodology @s complex and long
term in its gestation cycle as Technoserve's in a few week:s on a one time
bosisg, based on little or no prior knowledge? We doubt it.. The ccmments
below are intended to try and place in perspectlve ‘some of the more critical

issues addressed by that evaluation. ey - 2y j’i&
I. COMMENTS ON THE EVALUATION CONTENT Imte ggfﬁﬂhﬂ 4
. <
A. Project Purpose and Goals Z
. !
1474
A fair reading of the grant project purpose #nd-poalsmRes— T TrTIr hat "at

no time was it expected that the agrarian cooperatives assii.sted would be
operating in a self-sufficient mode at the conclusion of tlhe grant, much less
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during the progress evaluation period. Under End of Program Status (Attach-
ment 2, page 2) the grant agreement explicitly talks about agrarian coopera-—
tive evolution from inefficiency to one of "improving productivity and effi-
ciency of use of factors of production, with clear persjpectives for net
incomes adequate to generate significant recapitalization and to achieve con-
tinued long-term economic viability and growth". The term self-sufficiency
is never used in the grant agreement, nor obviously is tthere any definition

of what that means.

B. Methodology Applied

Both the evaluators in their document and USAID in its ssummary make asser-

- tions that Technoserve's methodology covers the project :assistance cycle dur-
ing a three year period, and that such a period may be t:co short. The fact
imrthat this is never mentioned, neither in Technoserve''s original proposal,
~nor in the grant agreement and attachments, nor in the Rleference Manuul for
Enterprise Development Technoserve uses (which was made :available to the
evaluators). The entire basis for assertions on this poiint appear to rest

" with a single referencial chart Technoserve/Peru submittied to USAID/Peru as
part cf a verbal presentation on the cooperative agreememnt work during Novem-
ber, 1986. This chart was taken wholly out of context wiith all the other
information Technoserve has submitted to USAID and the ewvaluation team since
"1984, and surely would have been corrected had Technoserive had the opportu-
nity to review the draft evaluation.

C. Coverage of Assisted Cooperatives by the Evaluation

The evaluation concentrated heavily on assessing results: to date at only two
of the cooperatives assisted: Villa Hermosa and Herbay. While it is true
that c . her cooperatives assisted had generally not yet rccached an assistance
cycle which could demonstrate tangible results, it is verry speculative to
conclude that the Technoserve cooperative management progiram is doubtful as
to its replicability or as to its methodology, based on conly 2 cases.
Because of the high risk nature of these cooperative ente2rprises, Technoserve
makes no claim that all those assisted will turn out to Mhe success stories.
Notwithstanding, experience gained by Technoserve in manyy third world coun-
tries over almost 20 years demonstrates that the methodollogy applied does
produce positive returns in most of the enterprises assissted.

D. Coverape of Institutional Aspects by the Evaluation

Had the evaluators visited the Santa-Chimbote region, wherre one of the newer
cooperatives under the program is receiving assistance (Flinconadas), they
would have noticed the institutional agreoments struck witth the V Agrarian
Region and the special project Chinecas to restructure thie entire agrarian
cooperative sector in the Santa Valley., These bear testiimony not only to the
institutional acceptance of the Technoserve methodology, 'but also demon-.
strates the willingness of these institutions to expand Tl'echnoserve's metho-
dology to an entire agricultural valley along the coast. (Point C5 of End of
Program Status). : :

The scant mention of Technoserve's work with the Agrariani: Bank and its
classification as a "just beginning" relationship belies (over 2 years of
efforts by Technoserve to (1) obtain a policy definition ffrom the bank's
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Board of Directors to permit the bank to use non-profit entities as technical
assistance sources and (2) the fact that a supervised credit process is now
underway and functioning. Additionally, short-term expectations for increas-
- ing impact among a broader cooperative audience are much better given that
Technoserve has held seminars for Bank agricultural representatives to
explain our methodology and how it can be applied.

E. Cost Benefit Measurements by the Evaluation

Technoserve agrees with USAID/Peru that the cost effectiveness issue needs

to be addressed, and is thankful that the evaluators' attenpts to measure
cost-benefit were not taken too seriously by the mission. Based on the
weights assigned by the evaluators, it appears that 75% of change in coopera~
tive“agricultural production and yields can be predicted . from agricultural
reform laws and the farmers own efforts. Had this been the case, Technoserve
reasons that the results of Peru's agrarian reform efforts should have been
‘considerably better than they turned out! It is precisely the lack of techni-
cal and management assistance during this period (only 257 of the weight
assigned by the evaluators) which contributed significantly to stagnation in
agricultural production and productivity. Technoserve's own experiences work-
ing with the El1 Salvador agrarian reform cooperatives during the past 6 years
(from the inception of the agrarian reform policy) can provide empirical evi-
dence of this. The comparison of yield increases at the Technoserve assisted
cooperatives with Ministry of Agriculture statistics is tenuous at best. The
Ministry data lump all classes of agricultural enterprises together--coopera~
tive as well as non-cooperative. This means well capitalized private farms
were included for the regions measured. In effect; the data is comparing
apples with oranges. More disaggregation of the statistical data is necessary
before further conclusions can be reached.

IT. COMMENTS ON THE EVALUATION PROCESS

Cooperative Management Agreement (527-0293) states explicitly on page 3 of
Attachment 1 that "Approximately 24 months after the beginning of the program
(i.e. 10/1/84), Technoserve will collaborate with AID in carrying out a mid-
term evaluation to measure progress". For reasons not known to Technoserve,
the progress evaluation which should have taken place around the 4th quarter
of CY1986 (Qtr. i of FY1987) did not take place until Quarter 3 of FY 1987.
More importantly, despite repeated efforts (including written documentation
describing evaluation steps and actions suggested) by Technoserve to colla-
borate with USAID and the contracted evaluation team, the evaluators treated
Technoserve management personnel with an attitude that somehow we would "con-
taminate" their findings if our representatives were allowed to work with

them,

In particular, the evaluation team did not meet with Technoserve management
representatives to exchange ideas concerning a number of points that Technos-
erve had solicited in writing from USAID before the evaluation began (and
which AID/P indicated in writing had been incorporated within the Terms of
Reference); nor did the eveluators interview the Technoserve/Peru Program
Director or Projects Director at any time before, during or after the evalua-
tion, which would have been particularly useful in clarifying Technoserve
policies, work planning, project methodology considerations, and other

&

)
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points. Further, the evaluators failed to inform Techinoserve or the coopera-
tives of their planned visits, which had been agreed tw in previous conversa-
tions with the USAID RDO representative prior to the ewaluation.

Despite repcated attempts by Techposerve to review a diraft of the evaluation, -
it was not possible to do so. In fact, the final evalwation was not deliv-
ered to Technoserve by USAID until early August of 1987’, some 3 months after
the bulk of evaluation work had been done. Many erromezous and/or misplaced
comments by the evaluation team contained in their docwment could have been

rectified had this one step been taken.

For the above-mentioned reasons, Technoserve believes t:hat the evaluation
process was handled inappropriately and contrary to the: stipulations of the
OPG agreement. It follows that the conclusions reachedi by the evaluation
cannot be considered definitive.

III.CONCLUSIONS ON EVALUATION

Technoserve also takes exception to a significant numberr of other assertions
made by the evaluators in their report, but to limit itss response has decided
not“to address these. In general, while Technoserve appreciates AID/Peru's
funding constraints (which AID/Peru admits delayed expamsion of Technoserve
assistance services) this does not justify the inadequatse content or process
which was followed. Had USAID looked upon this grant agareement more as a
learning experience from which solutions to cooperative imanagement problems
would emerge for broader application, as Technoserve hadl made plain in its
proposal, then the evaluation of progress to date would ihave had a focus and
perspective from which to orient its proceedings. The rresults would have
contributed much more significantly to evaluating the sterengths and weak-
nesses of the Technoserve methodology. This would have permitted the evalu-
ators to strengthen their tentative conclusions and wholicheartedly endorse
the continuation of Technoserve's progress towards perfe:cting that methodol-
ogy for widespread use with the agricultural reform coojperatives of Peru.

cc: Luis Vega C.
Gerente de Operaciones
Technoserve/Peru
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LIMA, 1 PERU ,
TELEPHONE: 206200 CABLE: USAID/LIMA

December 22, 1987

Mr. Gerald L. Schmaedick
Vice President, Latin America
Technoscrve, Inc, :
148 Lact Avenue

Norwallk, Conn 06851-5721

Dear Mr. Schmaedick:

We appreciate your comments regarding the interim evaluatior of the
Technoscrve Cooperative Management OPG.  Our meetings during the
week of November 3, 1987 helped us all to betber understand our
respective peints of view and concerns regarding the interin
evaluation findings. Specifically we have clarified the
"self-sufficiency” issue in the Project Evaluation Summary document
we sent to you for your comments. As discussed on October 23, 1987
with Mr. Luis Vepa, Operations Hanager for Technoserve Peru we will
include your October 6, 1987 memorandum and this reponse as Annexes
to the PES document.

First we would like to respond to your concern that the evaluation
is critical of the Technoserve philosophy and methodology. A
careful reading of the evaluation and the PES would not lead one to
that conclusion. Technoserve's development philosophy and
methodology which emphasizes working with cooperative management and
members in the assessment of its operatiomns and problems,
develcpment of feasibility studies for improvement in
management/operations, and implementation of relevant
recommendations and actions to improve cooperative operations are
not questioned. The evaluators indica‘e that Technoscrve is one of
the few organizations in Peru working to improve cooperative
business management. However USAID was and remaims quite interested
in the socio-cconomic impact on cooperatives and farmer members of
the application of this methodology under Peruvian agricultural
sector conditions and its replicability to other cooperatives, With
this gencral introduction, I'd like to respond to the major points
raised in your memo.



I. Comments on the Evaluation Content

A. Project Purpose and Goals

The Project Purpose, as stated in the Program Description
(Attachment 2) "is to carry out a replicable program of technical
assistance to selected agrarian .reform cooperat.ives, principally
production and user cooperatives (e.g., CATs and CAUs) that results
in increased productivity and incomes of assisted cooperative
organizations and Lheir members sufficient to perivit profitable use
of credit, adequate family consumption and continuous capital
formation for reinvestment in  the enterprise™. Likewise the
End-of-Program Status (Section C) states: "At the end of this

three-yecar program, the assisted cooperative organizations will have

evolved from a situation of management induced less than optimum
productivity and cconomic use of factors. of preduction to one of
improving productivity and efficiency of wuser of factors of
production, with clear perspectives for net incomes adequate to
gencrate sufficient recapitalization and to mehieve continued
long--term cconomic viability and growth".

In the interim ecvaluation we wanted to examine whether the
assisted cooperatives were indeed on this paith of long-term
viability and growth. The interim evaluation conduicted in April-May
1987 found that two base-level cooperatives (Viilla Hermosa and
Herbay) and one second-level Cooperative (Centra.l de Cooperativas
Chancay-Huaral-Aucallama) had received intensives grant financed
technical assistance under the OPG. Our concern, which I think is
shared by Technoserve, is the ability of these: cooperatives to
rcalize the benefits of managerial technical assis:tance and be able
to continue to implement the managerial and techniical improvements
introduced. For example, the evaluators found tHat in some cases
grant  financed technical assistance was essientially filling
positions and performing accounting/administrativre functions that
the cooperatives would have to assume at some futture point, The
Mission's decision to extend the OPG to March 31, 1988 was premised
on giving Technoserve and the assisted cooperatiives the tine to
denonstrate that the cooperatives were in a posititon to indeed take
over these functions. The recently hired agricultiural economist in
our office has arranged with Technoserve-Peru: to wvisit the
cooperatives in carly January, 1988. This visit will provide an
opportunity to look at thesc pending questions andi also see how the
supervised credit operation with the Agrarian Bank is operating.

B. Methodolopy Applied
With respect to your concern about the: reference to a
thrce-year methodology, we can only respond that no project has an
open-cnded time frame. The relationship bhetween tihe purposes of the
project, activities to achieve that purpose, and the financial and
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other inputs required must be related to a time-frame, which in fact
is the case in this OPG. This is a way in which USAID, Technoserve
and the cooperatives can rvealistically track and monitor progress in
achieving the Project's purpose.

C. Coverape of Assisted Cooperatives by the Evaluation

The interim evaluation of necessity concentrated on only two
of the base-level cooperatives assisted because, as you state:
"...other cooperatives assisted had generally not yet reached an
assistance cycle that could demonstrate tangible results". USAID
hopes that with the extension of the OPG to March 31, 1988,
Technoserve can provide information on activities with the other
cooperatives and the operation of the supervised credit program. I
think you can understund our concern that a program  involving
$750,000 in grant resources should demonstrate more tangible results
than those cvidenced at the time of the interim evaluation,

D. Coverape of Institutional Aspects by the Rvaluation

Your point about the evaluation's lack of coverage of the
institutional arrangenents promoted by Technoservie with the Banco
Agrario is a valid one. However, as you indicate, the work with the
Agrarian Bank required two years of work by TNS tio obtain a policy
definition. Therefore, at the time of the interim evaluation more
substantive results had not occurred. Again, ouw visit in early
January will provide the opportunity to review the operation of this
programn.

Your reference to the Rinconada Cooperative .and Santa Valley
activities nceds to be clarified. Activities with the Rinconada
Cooperative had just Dbegun when the interim evalluation was being
conducted, Other refercnces to the Santa Valley iirrigation program
are incorrect because, while they are another example of the
application of the Technoserve methodology, they are financed by
another donor and not under this OPG. The unterim evaluation
naturally focused on Projcct specific activities wiith Villa Hermosa,
Herbay, La Fortaleza, Los Laureles Cooperatives amd the Central de
Cooperativas Chancay-Huaral-Aucallama.

E. Cost Benefit Measurements by the Evaluation

The evaluators tried to obtain reliable yield \increase
information for the assisted and non-assisted cooyperatives but had
to settle for a variety of data sources. Adiditional data on
inflationary increases in product and input price:s would be needed
to carry out a valid benefit-cost analysis.

/



Technoserve probably misread the 75% weight assigned to
farmers. The cvaluators were not predicting that 75% of the yield
increases were due to agrarian reform laws and farmer efforts. They
were trying to assess the impact on the benefit-cost ratios if
different assumptions were made regarding the importance of
technical assistance vis-a-vis other factors thal: could result in
increased yields.

II. Comments on the Evaluation Process

You indicate that the mid-term evaluation whiich was scheduled
approximately 24 months after the start of the program (i.e. the
first quarter of FY-87) did not occur until the tkird quarter of FY
87. There were a number of reasons why the evaluaition did not occur
in October 1987: 1) Program Development and Support Funds were used
to finance the evaluation and normally the Missidon is not in a
position to obligate these funds until November of each fiscal year
at the earlicest. In addition, because of narwcotics sanctions
limiting Mission obligations to 50% of planned oblligations for the
year which directly benefit Peru, the Mission had to make decisions
as to what cowmpeting activities would be includwed for financing
using PD&S funds. We also felt that carrying ou:t the evaluation
later than the date indicated in the OPG documemt would provide
access to end-of-ycar financial statements for the ‘cooperatives that
otherwise would not have been avajlable. The fimld work for the
evaluation occurred during the period April-May 1987 and a draft was
received by the Mission in late May.

Your point about better communications durimg the evaluation
process is well taken. As I discussed with you dwring our November
meetings, three OARD staff who were most knowledgealble about the OPG
departed Peru just about the time we received tthe draft of the
interim evalualion. This plus the normal sunmer departures of staff
left us with a real staffing problem. Fortunately, we are just now
beginning to overcome this staffing situation and I have assigned
our new local agricultural economist, Mr, Jorge Prugue, the
responsibility for following this pProject.,

ITI. Conclusions on the Rvaluation

Your final conclusions on the evaluation point out what perhaps
is the key issue and difference of opinion bwetween USAID and
Technoserve. USAID is asked to look at the OPG solely from the
perspective of developing and testing the applicatiion of Technoserve
methodology as a  "lessons-learned™ expericnce.. As  indicated
earlier, the evaluation nelither questions om  evaluates the
Technoserve methodology which has been applied in other countries.



We are concerned about the impact on the client Zroup cooperatives
and cooperative mcmbers here in Peru. In keeping with the sound
management and business principles which Technoserwe supports, USAID
must look at the bottom line and the impact of applying the TNS
model/methodology to cooperatives in Peru. The aim of the OPG
Agrecment was to demonstrate replicable activities, It was not
intended to test and dcmonstrate the methodology, which would
require focusing on the proc- '3 rather than on the socio-cconomic
impact.

The joint visit by Techuoserve and USAID staff planned for January
will be helpful in addressing some of the concerns which were
highlighted in the interim evaluation and discussed at our Novenmber,
1987 meetings.

Sincerely,

&/f DA pzereed
“Erhardt 0. Rupprecht

Chief, Office of Agricultural
and Rural Development





