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INTRODUCC|ON

En Octubre de 1976 inicid operaciones en e| Sena el Proyecto denominado Progra-
mas Moviles Urbanos y Rurales, PMUR, fruto de la cooperacidon técnica entre los

gobiernos de Colombia y Holanda.

El objetivo fundamental del Proyecto era el disefio y la comprobacion de una meto-
dologia para la promocion, establecimiento y asesoria de Formas Asociativas Urba -
nas y Rurales que se fomentarian dentro del Sector Informal de la economia, es de-

cir entre las capas més pobres de la poblacion colombiana.

Con la creacidn de Formas Asociativas de Trabajo y de Servicios se aspiraba a lo -
. . \ [ . B

grar tres metas principales: aumentar la generacion de puestos de trabajo, asegurar

al interior de aquellas niveles aceptables de ingreso y fomentar la participacién so-

cial de los trabajadores a través de la gestion de las empresas.

La problemética de la generacion de empleo, ingreso y participacion social corres-
. . P . v v

ponde al nivel de desarrollo socio~econdmico alcanzado en la mayoria de los paises
e América Latina. En ellos se presentan simultGneamente un desarrollo aceptable de
de A

los factores econdmicos en los sectores moderos de la economia y un estancamiento
relativo, sobre todo a nivel socio-econdmico, de los sectores tradicionales e infor-
males, los cuales permanecen al margen de los esfuerzos nacionales por el mejora-

miento de las condiciones de vida y de trabajo de la poblacidn.



Consciente_hde esa problematica, el Sena, coma institucidn oficial descentralizada,

ha buscado desde la Gltima décqda ampliar lg cobertura de sus servicios de capaci-
tacién laboral hacia los sectores informales, participando asi directamente en su de-
sarrollo. El fomento de Formas Asociativas es uno de los instrumentos planteados pa-

ra esta ampliacidn.

Sin embargo, hasta el presente no ha contado con una metodologia que ofrezca he-

rramientas practicas integradas, que le permita superar las condiciones adversas a las

empresas asociativas, imperantes en el actual sistema econdmico y sociocultural. De
[ d [ 4 . . . . . .

aqui surgid la iniciativa de realizar un Proyecto conjunto entre el Sena y Holanda

con el objetivo de disefiar y comprobar una metodologia semejante.

El presente documento es fruto de este Proyecto y ha sido elaborado en base a es -
tudios tedricos, al trabajo de campo con trece empresas asociativas en el Departa -

mento de Antioquia y a los avances del mismo Sena en este terreno.

No pretende ser, ni puede serlo, la metodologia Gnica y definitiva para el fomen-
to de Formas Asociativas por parte del Sena. Tanto por el tema mismo —que abarca ‘
innumerables variables econdmicas, sociales, culturales, politicas y sicoldgicas-,
como por la metodologia empleada por mas acomodarse al objeto de estudio- la in-
vestigacidon activa-, el presente documento es solo una primera entrega de los avan-
ces logrados en el largo y dificil camino de buscar un desarrollo socioecondmico més

social y mas humano.



Por lo tanto el procesa de desafrollo socioempresarial que se presenta aqui no es
un molde que se pueda aplicar rigidamente en la practica. Es mas bien una guia o
modelo desarrollado con base en la practica y a la reflexion sobre ésta, que pre -
tende servir de acercamiento integral al trabajo con los grupos asociativos y que
estd destinado a ser ajustado y perfeccionadio cada dia con base en los resultados

de su confrontacién con la realidad.

Es importante anotar que ya estd acordada la prolongacion del proyecto en una Se-
gunda Fase. En esta se buscard una adecuacién mayor del marco tebérico-analitico y
de la metodologia a la realidad, el desarrollo de un sistema de integracién a nivel
socioecondmico y politico de las empresas asociativas y la implementaciéon a mayor
escala del sistema financiero -el Fondo de Apoyo- disefiado para el Proyecto. Asi,
pues, el trabajo de elaborar una metodologia para la promocién, establecimiento y
4 . . . v . ’ 3 4 ’
asesoria de Formas Asociativas no se considera concluido y quizés jamés serd con -

cluido.

El documento presenta en el primer capitulo el marco conceptual, que incluye una
rapida vision historica f:lel problema. En el segundo, el marco referencial que con -
siste, por una parte, en la presentacion de la situacién a nivel cuantitativo de las
empresas asociativas en Colombia, y, por otra, en la descripcidon a nivel cualitati=-
vo de la realidad que se esconde detrds de las cifras estadisticas; aqui se presenta un

listado de elementos importantes para contrarrestar las condiciones adversas a las



Formas Asociativas en el sistema vigente, elaborado con base en estudios realiza -

dos por el Proyecto.

El capitulo tercero presenta en su primera parte la conformacién de Modelos Fun -
cionales o conjuntos estructurados de dichos elementos, que permiten guiar de ma -
nera integrada las acciones institucionales encaminadas al fomento de las empresas
asociativas. En la segunda parte, el Proceso de Desarrollo Socioempresarial, que
constituye una guia metodoldgica para desarrollar las diferentes fases que se siguen
en el proceso de promocidn, establecimiento y asesoria de Formas Asociativas. Esta
conformado por resimenes de los distintos documentos, planes y modelos elaborados
para este fin. Estos Gltimos se integran como Anexos al presente Documento y tienen
la funcidn de servir de documentos referenciales para los funcionarios que trabajen
con empresas asociativas. A estos les corresponde evaluar su funcionabilidad sobre
la préctica y sugerir los cambios necesarios a fin de elaborar posteriormente con
base en estos documentos comprobados y ajustados, ‘el Manual para ‘la promocidn,

establecimiento y asesoria de Formas Asociativas.

El capitulo cuarto expone las |ineas bésicas de lo que el Convenio piensa debe ser
un sistema de financiacién de empresas asociativas y su concretizacion en el Fondo
de Apoyo disefiado para estas en el Proyecto PMUR. El quinto plantea las conse -
cuencias institucionales en cuanto a exigencias de recursos humanos y fisicos, que

tiene para el Sena la implementacidn de un programa ampliado de promocidn, esta-




blecimiento y asesorfa de Formas Asociativas de Trabajo y de Servicios,

Finalmente, al concluir la primera fase del Proyecto, el Convenlo Sena-Holanda
qulere expresar su reconocimiento de gratitud a la- Reglonal de Medellfn por el apo-

yo prestado al Proyecto, sln la cual éste hubiera sido Irrealizable.

Asi mismo quiere agradecer a los trabajadores integrantes de las FAs su colaboracién,

valiosa e indispensable, con los miembros del equipo.
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CAPITULO |

MARCO CONCEPTUAL

LAS EMPRESAS ASQCIATIVAS COMO INSTRUMENTO DE GENERACION DE EMPLEO,

INGRESO Y PARTICIPACION SOCIAL

bl Origen historico-estructural del problema

La iniciativa de elaborar una metodologia para la promocién y asesoria de
Formas Asociativas de Trabajo y de Servicios se ubica dentro de la estra -
tegia de desarrollo socioecondmico adoptada por el Gobierno Colombiano

y de la bisqueda de nuevas opciones institucionales del Sena.

Sin embargo, ambas son expresion de la problematica més amplia del de -
sarrollo econdmico y social de la sociedad colombiana y de la sociedad

latinoamericana en su conjunto,

El desarrollo dependiente en funcién de necesidades ajenas a las naciona-

les produjo historicamente en nuestros paises desde la época colonial, una
L4 P .

separacién cada vez mds marcada entre una capa muy reducida de los due

fios de los més importantes medios de produccidn (tierra, minas, maquina -

ria, tecnologia, capital financiero) y la gran masa marginada del acceso



L4 . o s
_a estos. Consecuentemente se prodU|o und separacion entre los das sectores
al nivel de la particlpacién en la foma de decisiones sobre los aspectos

més importantes que atafien a toda la poblacidn.

Los efectos de ese proceso se agravaron y comenzaron a manifestarse como
problemas candentes desde fines de los afios cuarenta, cuando coincidieron

dos conjuntos de fendmenos de grandes consecuencias socioecondmicas:

a) La reestructuracién de la economia internacional al terminar La Se~
gunda Guerra Mundial, que abrid nuevas posibilidades al desarrollo

econdmico, sobre todo industrial, de América Latina. De acuerdo a

las concepciones de desarrolle imperantes por entonces (moderniza

cidn, dualismo), que identificaban desarrollo con crecimiento eco

ndmico, los paises latinoamericanos aprovecharon la coyuntura fa

vorable para implementar una estrategia de aceleracidn del ritmo de

crecimiento econdmico, con la esperanza de que éste automética -
,

mente produciria el pleno empleo y la elevacién de los ingresos

como resultado.

b) La aparicidn de una serie de factores sociales, demograficos y cul-
turales que repercutieron seriamente en el fendmeno del desempleo.

En primer lugar se did un crecimiento demogréfico sin precedentes



debido q |g rgduccidén de |as tasas de morta|idad; en segundo |ugar
se produjo una reestructuracidn del sector agropecuario como conse-
cuencia de la demanda tanto interna como externa de materias pri-
mas, de la mecanizacidon consiguiente del campo que produjo una
mayor concentracion de la propiedad agropecuaria y de las nuevas
oportunidades de invertir el excedente econdmico generado en el
campo, en los sectores urbanos de la industria, sobre todo de la
construccidon, y de los servicios. Estas tendencias indujeron, en ter-

cer lugar, fuertes movimientos migratorios del campo a las ciudades.

Como resultado de la accién combinada de todos estos factores apa-
L . o/ . ’ . . .
recié la actual situacidn socioecondmica latinoamericana. El rela -
tivo desarrollo econdmico de los sectores insertados en la economia
. . . L ’ s . . .
nacional e internacional amplid abn més las diferencias existentes
entre ambos sectores del sistema socioeconémico nacional. Se agu -
dizd la concentracidon espacial de los servicios como consecuencia
de las inversiones realizadas en. los polos de desarrollo y de las e-
[ 4 4 L
conomias externas generadas por ellas. Se acentud la concentracion
de los ingresos en manos de las capas privilegiadas quedando el

resto de la poblacidén reducido a un nivel infimo de substencia.

El problenia del desempleo y el de los bajos ingresos comenzaron



pronto a inqujetar a las goblernos por su impacto social y politico y
en los afios c|ncuenta se convirtieron en preocupacién nacional en
Jatinoamérica. Sin embargo, las soluciones que se les buscaron por
enfonces contlnuaron enmarcadas en e| modelo de desarrollo indica~
do. Consistieron en tratar de adecuar |a oferta de frabcio a su de =
man.do en las empresas modernas, sobre todo industriales, a través
de las instituciones de capacitacidn laboral que pretendian elevar el
grado de educacidn formal de los desempleados, y de los servicios

de empleo (Bolsas de empleos, etc.). Asi se pensaba abrirles las

puertas del empleo y elevar sus ingresos.

Pero la participacion de las empresas modernas en la ocupacidn de
la Poblacidn Econédmicamente Activa (PEA) es minima, a pesar de
que su participacidén en el Producto Bruto Interno (PIB) y en la Ren-
ta Nacional es muy alta. Por esta razén la estrategia de capacitar
mano de obra para el sector y a la vez acelerar el crecimiento de
éste, no produjo los efectos esperados de pleno empleo y de una e-
levacién general de los ingresos, a pesar de las altas tasas de cre -
cimiento. Por el contrario, el proceso de concentracidon de los in -
gresos se acelerd y el desempleo creci6 durante los afios de imple -

mentacién de dicha estrategia, como lo muestran las cifras estadis -



ticas (véase el aparte sigulente),

Las experlencias de la no solucion de| problema del desempleo y el
subempleo, agravados por la persistente migracidn campesina a las
ciudades latinoamericanas, y de la agudizacién del proceso de con=
centracidn de los ingresos, movid a .|os gobiernos a buscar otro tipo

de solucion.

De esta manera, hacia fines de los afios sesenta se empezd a aban-
donar el marco de analisis dualista y la teoria de la modernizacién,
y una nueva corriente de analisis, la estructural, comenzd a servir
de base tedrica a las politicas de desarrollo, las cuales empezaron a
preocuparse mas por el tipo o patron del desarrollo que por el mero
crecimiento. Fué asi como se empezd a hablar de la marginalidad
socioecondmica para designar a I_o poblacién no incorporada en el
desarrollo socio-econémico; a este concepto se somd el de la parti-

cipacién social que interpreta la marginalidad como la no participa-

[
cion,

Dentro de esta nueva orientacidn se inserta la intervencion del Es -
tado a través de organismos descentralizados como el Sena, en la

creacidn de unidades productivas bajo la modalidad de empresas



asociativas, Aqui se parte de la necesidad de contribuir a la gene-
racién de pyestos de trabajo en forma relativamente independiente
de su generacidn ex=post por parte del sector empresarial moderno

de la economia.

El estado ocupa una posicién privilegiada para desempefiar esa fun-
cidn ya que puede seleccionar tanto las condiciones sociales y eco-
némicas de las personas, como las de los productos (bienes y/o ser-
vicios) de las empresas y las condiciones locales-espaciales de és -
tas. El aceptar el fomento de Formas Asociativas para las capas
marginales implica y manifiesta al mismo tiempo el propésito oficial
de promover un desarrollo a nivel social y econdmico dentro de zo-
nas, sectores y grupos sociales definidos, apuntando a confribL-n'r a
aumentar el empleo sin introducir los mismos defectos del sistema
vigente que tiende a reducirlo proporcionalmente, a lograr una dis-
tribucidn de los ingresos mas equitativa al interior de nuevas unida-
des productivas y a incorporar la participacién del trabajador en la
gestién empresarial como una forma de acceso a un sistema més de~

sarrollado de participacién social plena.

1. & Empleo e ingresos en Colombia en términos estadisticos’




- Los datos estadisticos relativos a los problemas del empleo y de los ingresos,

disponibles en el pafs, ‘corroboran la presentacidn histérica precedente.

2.1, Eme|eo

a) La evolucidn del problema del desempleo aparece nitida~-

mente en las siguientes cifras, elaboradas con base en

estudios de la OECD:

CUADRO No. 1

DESEMPLEO COMO PORCENTAJE DE LA PEA EN BOGOTA

1.963 1.964 1.965 1.966 1.967
8.7 72 8.8 11.5 12.7
Fuente: D. Turnham. Empirical Evidence of Open Unemployment in

1.968

Developing countries. E: Third World Employment. Eds. Jolly,

De Kadt, Singer en Wilson. Hammondsworth, 1.973, p. 43.

b) Para 1.967 la Encuesta Urbana de Empleo y Desempleo

del CEDE did las siguientes tasas de desocupacidn para

las principales ciudades del pafs:

.6



CUADRO No. 2

TASAS DE DESOCUPACION SEGUN CIUDADES EN 1.967

Civdad Fecha de la encuesta Tasas de Desempleo
Barranquilla Octubre 18.4
Bogota Abril 16.1
Bucaramanga Octubre 9.8
Cali Mayo 14.9.
Ibagué Mayo 13.1
Manizales Octubre 17.4
Medellin Octubre 14,5
Popayéan Octubre 10.8

Fuente: CEDE, Encuestas de Empleo y Desempleo.

c) Para el mismo afio de 1.967, la Organizacidén Interna-
cional del Trabajo OIT calculaba el desempleo urbano’
visible (personas sin trabajo y que buscan empleo) en
un 14% de la fuerza de trabajo urbana activa (1). A-
fiadiendo el desempleo encubierto (personas sin trabajo

y que probablemente lo buscarian si el desempleo fuera

1) OIT. Hacia el pleno empleo. Ginebra, 1970, p. 18



mucho menos), el estudio de la OIT llega a un desem -
Pleo total eproximado del 21% y si se toman en cuenta
el subempleo visible (personas que trabajan menos de 32
horas por semana y tratan de trabajar més) y el subem =
pleo encubierto (personas que trabajan menos de 32 horas
por semana, y que probablemente tratarian de trabajar

més si pudieran), la cifra sube al 25%.

d) Para el periodo 1.969 = 1.974 existe el calculo de Her-
nando Gdmez Buendia, realizado con base en estimaciones
de Fedesarrollo, y que da los siguientes porcentajes de
desempleo abierto en las cuatro ciudades més grandes del

pais. (Bogotd, Medellin, Cali y Barranquilla:

CUADRO No. 3

DESEMPLEO ABIERTO EN LAS CUATRO CIUDADES MAS GRANDEé DEL PAIS

1969 - 1974

Afo y Mes Desempleo Abierto
1.969;: (Promedio del afio) 9.5 - 12.5

1.970; Junio - Julio 11.9 - 12.9
1.971: Marzo = Abril 11.3 -11.8

1.971; Julio - Agosto 11.6 - 12.1

1.971: Noviembre - Diciembre - NS -8
1

.972: Octubre - Noviembre . 10.9 - 11.4



Ao y Mes

1,973: (Hacla e| segundo semesire)
1.974: Jupio - Julio
1.974: Octubre - Noviembre

Pesemp|eo Abierto

8.5~10.5
l] 05 o= ]2.0
11.5-12.1

FUENTE: H. Gdmez Buendia "El Desempleo Urbano: Raices, tendencias e implica -
ciones", en: Coyuntura Econdmica, Vol. 5, No. 1, Abril 1.975, pp 103-

121, p. 107
e) Segin la muestra de Avance del DANE (MAD) sobre el
censo Nacional del 14 de Octubre de 1.973, el Gltimo
realizado en el pais, la Poblacién Econdmica Activa
del pais en ese afo era de 5'974,992 personas (1).
De este total, estaban:
Totales Porcentajes
Ocupados de tiempo
completo o parcial 5'118.475 85.66
Desocupados 856.517 14.34
Total poblacién econd-
micamente activa 5'974.992 100.00
FUENTE: MAD
1.2.2. Ingreso
a) El Cuadro No. 4 presenta los resultados de los tres

principales estudios -sobre distribucién del ingreso, rea-



Autor

Taylor
Mc Lure
Urrutia

Mc Lure

FUENTE:

(1)

=1 =

lizados en e| pafs.

CUADRO No. 4

DISTRIBUCION DEL INGRESO EN COLOMBIA

Porcentaje de Ingreso recibido

los 2/3 infe - por el 10 por Base
Fecha riores ciento superior estimado
1961 28 42 Individuos
1964 27 50 Individuos
1964 24 48 “Individuos
1970 25 44 : Hogares

Cfr. notas siguientes

Para comprender el significado de estas cifras debe tenerse en cuenta que
la POBLACION ECONOMICAMENTE ACTIVA (PEA) comprende a las per-
sonas de 10 afios y mas que estan ocupadas en una actividad econdmica,
o que teniendo empleo no han trabajado en la semana del censo por en -
fermedad u otras causas, o que estan buscando activamente trabajo.

Desocupados o desempleados son por tanto todos los elementos de la PEA
que en la semana anterior al censo se encontraban buscando activamente
un puesto de trabajo. No estéan incluidos en la PEA, y por tanto a ellas
no se refiere la categoria de ocupadas o desocupadas; las personas de 10
afios y més que, al no tener ni buscar actividad econdmica no ejercen

ningln efecto sobre la demanda de empleo, v. gr. estudiantes, jubilados,

y pensionados, personas dedicadas a quehaceres del hogar, personas que

viven de rentas diferentes al trabajo, personas incapacitadas permanente=-

mente para trabajar y personas que simplemente no quieren buscar traba -
jo. A todo este conjunto se lo denomina POBLACION NO ECONOMICA-
MENTE ACTIVA (PNEA).
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E| primer estudio completa de lg distribucidp del Ingre-
s8 en Colombia, realizado en 1.961 bajo la direceidn
de Milton Taylor, llegd a la conclusién de que para
ese afio el 66% de la poblacidén percibia el 28% del
ingreso total mientras el 10% més rico disponia del 42%

de éste (1).

En 1.964 Charles Mc Lure, miembro de la misién Mus-
grave, encontrd una mayor concentracidn que la detes
tada por Taylor: segin los resultados de su investiga -
cidn, el 66% de la poblacién percibia en aquél afio
el 27% del ingreso, en tanto que el 10% de ingresos

mas altos controlaba el 50% de aquél.

Mc Lure ajustd posteriormente sus célculos con base en
la encuesta de hogares del DANE de 1.970 y obtuvo

que en ese afio el 66% de . la poblacidon recibia el 25%
del ingreso mientras el 10% de ingresos superiores perl--

cibia el 44% del ingreso total (2).

M.C. Taylor y otros. Estudio Fiscal de Colombia. Washington, Unién
Panamericana, 1.967.

C. Mc Lure. The incidence of colombian Taxes, 1.970. Houston, Rice
University Program of Development studies, paper 43, 1.973
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b) la publicacién mas reciente sobre el tema es |a edi ~
¢16n actualizada de| estudio de Miguel Urrutja y Al-
berto Berry, "La distribucién del Ingreso en Colom -
bia" (1). Los autores citados encuentran alll que en
1.964-el 66% de los colombianos recibian el 24% de|
ingreso total, en tanto que el 10% de mayores ingre-

sos controlaba el 48% del mismo.

Otros datos mas desglosados de la obra de Urrutia y
Berry ayudan a dar una idea més amplia de la con -
centracién del ingreso en el pais. Para la época del

estudios

en el sector urbano el 1.5% de la fuerza de
trabajo controlaba aproximadamente el 15% del
ingreso;

el 20% controlaba el 60% del ingreso;

el 30% mas pobre de la fuerza de trabajo per-
cibia sélo alrededor del 4.5% del ingreso to -
tal.

M . M. Urrutia y A, Berry. La Distribucién del Ingreso en Colombia. Med.
Editorial Lealon, 1.965.
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en el sector rural |a concentracidén era adn ma-
yor:

el 1.5% de la fuerza de trabajo recibia el 27%
del ingreso;

el 20% recibia el 65% del ingreso;

el 30% mas pobre recibia el 8.5% del ingreso

rural total.

c) Niveles de Ingreso

Siguiendo los datos del DANE s$obre el Censo Nacional
de 1.973, se obtiene el siguiente cuadro sobre los ni -
veles de ingreso de la poblacién trabajadora colombia -
na en ese afio (fomado como base las personas que de-

clararon percibir algin ingreso para la fecha del cen -

s0):

CUADRO No. 5

NIVELES DE INGRESO DE LA POBLACION TRABAJADORA

COLOMBIANA EN 1973

Ingreso Personas Porcentaje (%)
Menos de $ 1.000.00 mensuales 2'728.824 66
Menos de $ 1.500.00 mensuales 31213.494 78

Menos de $ 2.000.00 mensuales 3'532.867 86
Fuente: MAD
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P N _Caracterizacidon de la Economja Colombiana

En la raiz de la situacidn de empleo e ingresos presentada se encuentra
la estructura misma de la economia colombiana. Esta se caracteriza es -
tructuralmente por la co-existencia de dos sectores diferentes, el sector

moderno y el sector informal.

1.3.1. El sector moderno comprende la gran industria, el sistema fi-

nanciero, el gran comercio y el gran transporte, y el subsec~-
tor de la agricultura comercial. Sus empresas se caracterizan

principalmente por:

X
a) Altos niveles de capitalizacién, empleo de tecnologias

avanzadas intensivas en capital y altos niveles de pro-

ductividad.

b) Facil acceso a los recursos productivos a través de los
mercados modernos de capitales, bienes y servicios y
trabajo en los cuales poseen un alto poder de negocia-

2’
cion.,

c) Altas tasas de acumulacion y expansidon, ya que por

sus altcs indices de productividad y su facil acceso al
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ergdito logran acaparar practicamente el 100% de la ca~-

pacidad de ahorro e inversion del pafs.

Desde el punto de vista del empleo y el ingreso, la situacién

del sector moderno es el producto de estas condiciones:

a) El sector moderno acapara la mayor parte del ingreso
del pais y, aunque en &l la concentracidon alcanza pro-
porciones considerables, puede ofrecer a sus trabajado -
res empleados salarios relativamente altos en compara -

L4 . . . .
cidon con el promedio vigente en Colombia, gracias a

sus altas productividades. /

b) En cambio su generacién de empleo es relativamente ba-
ja quedando por debajo de la tasa de crecimiento de la
poblacién econdmicamente activa y de la oferta de tra-

bajo a nivel nacional.

En el sector rural la tecnificacién de la agricultura va
sustituyendo progresivamente mano de obra por maquina-
ria dando origen a una masa creciente de trabajadores
desempleados que se refugian en alguna forma de sub-

empleo en los sectores minifundistas o emigran a las
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cludades en buscaq de trabalo en los sectores |ndusiriq -

les y de servicjos,

En el sector moderno urbano las cosas corren en forma
paralela. Por una parte, la industria colombiana esta
sujeta a las limitaciones de la dependencia externa en
la adquisicién de bienes de capital e insumos industria-
les y de la estrechez del mercado interno, los cuales
reducen sus posibilidades de expansién. Por otra, qui -
zas la més importante desde el punto de vista del em -
pleo, la industria manufacturera y la industria de ser -
vicios del sector moderno, emplean tecnologias cada
vez mas intensivas en capital como consecuencia de la
necesidad de mantenerse en condiciones competitivas en
el mercado internacional, lo que significa que utilizan
cada vez menos mano de obra en relacién a su produc-
cién y su absorcidn de recursos, es decir, que generan
proporcionalmente cada vez menos empleo. Como re -
sultado, tampoco en la industria urbana encuentran em
pleo los trabajadores venidos del campo y los oriundos

de las ciudades.
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Na estos desempleados rechazados por e| sector moder=

no rural y urbano de la economfa, unos permanecen sin

“empleo llamando a diversas puertas en busca de traba-

jo; otros, por el contrario, buscan refugio en la pro -
duccion manufacturera o en los servicios del sector in-

formal de la economia.

El sector informal

El sector informal comprende el subsector informal urbano con

la produccién manufacturera de los talleres de los barrios mar-

ginales y los servicios del pequefio comercio y el pequefio

7

transporte urbano y rural; y el subsector tradidonal rural que

consta basicamente de la produccién minifundista del campo.

Las principales caracteristicas de sus empresas son:

a)

Bajos niveles de capitalizacidon, empleo de tecnologias
atrasadas intensivas en mano de obra y bajos niveles de

productividad.

Dificil acceso a los recursos productivos: acceso restrin=-
gido y en condiciones desfavorables al mercado de ma-

terias primas y acceso practicamente nulo al mercado
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Institucional de caplitales.

Tasa de acumulacion nula o muy baja debido o la ba-

ja productividad y a la ausencia de crédito a inesta =

bilidad permanente, que hace que las empresas infor -
males estén amenazadas continuamente en su existen -
. O, \ .

cia y, de hecho, un 30% de ellas vaya a la quiebra

anualmente.

Entre las determinantes de esta situacion se destacan dos con-

juntos de factores de naturaleza estructural que actban per -

manentemente en contra del sector informal, uno interno al

mismo sector, el otro derivado de su articulaciéon con el res-

to de la economia:

a)

La cultura propia de las capas informales. Esta se ca-
racteriza a grandes lineas por un agudo individualis -
mo, por la ausencia de confianza mutua entre sus inj
tegrantes, por la hegemonia de ‘los intereses inmedia-
tos sobre los de mediano y largo plazo y por la au -
sencia de una visidon de conjunto de la realidad en

vez de la cual se da una visién parcial y limitada.
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Tados estos rasgos surgen de la misma situacidon de la
poblacién informal, con la necesidad de entrar diaria -
mente en lucha aguda por la distribucidn de los esca -~
sos recursos y por la supervivencia en contra de todos
los influjos externos adversos. Y se agudiza por la fal-
ta de servicios de educacidn, salud, recreacidon, etc.

propias del sector. |

Todo este conjunto de factores culturales hace dificil
al sector informal superar exitosamente las dificultades

que procedan de fuera para lograr su desarrollo,

La articulacion del sector informal con el resto de la

economia.

Esta se realiza a través de los mercados de bienes y
servicios (materias primas y productos finales), capital
y trabajo. En general estos mercados se caracterizan
para el sector informal por su inestabilidad (aparecen
y desaparecen incesantemente para los diversos produc-
tos) y por la fuerte fluctuacidon de los precios. En con-

creto, actban en contra del sector en la siguiente for-



ma:

En el mercado de materfas primgs, donde las empresas
del sector informal aparecen como compradoras, tienen
que enfrentar a oligopolios del sector moderno que les
imponen sus precios con tendencia progresiva al alza y

sus condiciones de venta.

En el mercado de productos finales, donde las empresas
informales aparecen como vendedoras, enfrentan a oligop-
sonios modernos que también les imponen los precios con
tendencia al estancamiento y las condiciones de compra.
Esta situacién se da también cuando las empresas infor-

males venden materias primas o productos intermedios.

En el mercado de capitales se da, por una parte, el
crédito extralegal que conceden los proveedores de ma-
terias primas a los productores, con tasas de interés muy
por encima de las vigentes en.el sistema institucional.
Por otra parte, el crédito de venta que las empresas in-
formales se ven obligadas a conceder a los oligopsonios

compradores, con frecuencia a través del peligroso sis-

tema de cheques postdatados.
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En el mercado de trabajo la artlculacién se reduce al
caso frecuente de que e| sector moderno emplee la mano

de obra capacitada por el sector informal.

Estas formas de articulacidon significan otros tantos cana-
les de transferencia de excedente econdmico del sector
informal al sector moderno, a través de una especie de
intercambio desigual. Por &l, aquél pierde el exceden~
te econdmico que &l mismo genera, impidiéndose asi to-
da posibilidad de acumulacion de capital y de expansidn
empresarial generadora de empleo, obligando a la reduc-
cién al minimo de los ingresos percibidos por los traba-

jadores y llegando hasta la quiebra de las empresas.

La situacion del sector informal en cuanto a empleo e

ingresos es resultado directo de estas condiciones:

La baja productividad y la pérdida a manos del sector
moderno del excedente econdmico generado por él, que

reduce al minimo sus ganancias e impide toda acumula-

" cidn de capital, determina un bajisimo nivel de ingre -

[y . P . . .
sos, muy cercano al minimo bioldgico de subsistencia.
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Sifuacién que se agrava ain mds por el cardcter inesta-
ble de estos ingresos, que se da como consecuencia de

la inestabilidad del empleo que tratamos a continuacidn,

Por concepto de la variable tecnologia el sector infor -

mal tiene una gran potencialidad como generador de em-

pleo, ya que sus tecnologias, intensivas en mano de o -

bra, significan una generacién relativamente abundante

de empleo en proporcidn a su nivel de produccién y ab-
L4 .

sorcidn de recursos (el caso contrario al del sector mo -

derno).

4

Sin embargo estas posibilidades son frustradas por sus con-
diciones adversas. La baja productividad y la posicién
desfavorable en el mercado de las empresas manufacture-
- . L4 . .
ras, que les impiden la acumulacién, hacen imposible la
expansion de las empresas y llevan continuamente a la
. L4 . ofe
ruina a una proporcion alta de ellas. Lo cual significa
en términos de empleo que la generacién de puestos de
trabajo en las empresas individuales no puede crecer y

que el empleo que estos generan es inestable hasta el

punto de que, estadisticamente, un tercio de los traba-
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iqdores del sector pierden anualmente su puesto de tra -

bgjo por cierra de sus empresas,

Por lo que respecta a las empresas de servicios. (el pe -
quefio comercio de los vendedores ambulantes, el peque
fio transporte en las plazas de mercado, etc.), éstas

por lo general solo requieren una parte de la capacidad
productiva de los trabajadores que emplean, los cuales,
por lo tanto, trabajan en ellas en condicién de subem-

pleados.

Las Formas Asociativas como instrumento de generacidon de empleo, ingresos

y participacion social en el sector informal

El término "Formas Asociativas" se adopta para abarcar las diferentes for=-
mas existentes en la sociedad colombiana, a saber: cooperativas, grupos

precooperativos, empresas comunitarias, grupos asociativos de hecho, etc.

Las Formas Asociativas se presentan como un instrumento eficaz para lograr
los objetivos de la generacidn de puestos de trabajo abundantes y estables
para las capas informales de la sociedad colombiana en el ambito rural y
urbano, la generacién de ingresos estables a un nivel aceptable para los

integrantes de ellas, y el desarrollo de la participacién social, en una
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Pprimera Ipstancia al |nterior de las mismas y mas tarde en su enforno.

A pesar de que cada tipo de Forma Asociativg tiene sus propias caracterfs =
ticas, todas presentan un conjunto de notas constitutivas comunes. A conti -
nuacidn se presentan estas notas que definen la Forma Asociativa como tal.
En el acapite siguiente se analizaran sus posibilidades de lograr los objeti -

vos enunciados.,

1.4.1. Caracteristicas esenciales de las Formas Asociativas

Las Formas Asociativas son empresas de produccién o de servi ~
cios que se caracterizan por la copropiedad de los medios de
produccidén, la cogestion de la empresa y .el cotrabajo de los
socios integrantes de ellas. Estas tres caracteristicas implican v~
na distribucidn colectiva del excedente econémico generado por

la .empresa.

Vrlha N asll e CoEroeiedc:d

La copropiedad significa que los medios de produc -
cién de la empresa son propiedad comin de sus tra-
bajadores y estan bajo su directo control. La propie~

dad comin. implica que el grupo en cuanto tal es el
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propietariq de |lq empresa y no los trabajadores en
cuanto indlviduos, es decir que e| conjunto de los
trabajadores tiene derecho sobre la tota|ldad de |os
medios de produccién. La copropiedad admite una
forma colectiva absoluta de propiedad en la que la
totalidad del patrimonio social es propiedad indivi-
sible del grupo, y diversas formas mixtas en las que
el patrimonio social se divide en dos partes, una de
propiedad colectiva jndivisible del grupo y otra in-
dividualizable, divisible, compuesta por partes de

apropiacidén individual de los socios.

Cogestidn

La cogestidén consiste en el manejo de la empresa

- en forma comdn y directa por parte de sus propios

trabajadores socios.

Se basa en dos principios fundamentales:

a) en el principio de que es el trabajo y no el
capital el que da derecho a dirigir la empresq;

b) &n el principio de la participacion igualitaria
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.

de todes |os soclos en la gestibn, de acuerdo al

axioma 'un hombre un voto'.

Cofrobai o

El cotrabajo consiste .en la puesta en comin de la
fuerza de trabajo de todos los socios en el proceso
social de produccidén, la cual produce el excedente
econdmico y el patrimonio social. El concepto de
cotrt:;boio implica que no hay separacién entre el ca-
pital y el trabajo, sino que los duefios de la empresa
son los mismos que realizan en ella el trabajo pro -
ductivo y por consigpiente los mismos trabajadores

son quienes planean, coordinan, controlan y evalGan

el trabajo.

Distribucion colectiva del excedente econdmico

La distribucién colectiva del excedente econdmico
generado por el cotrabajo de los socios incluye los

siguientes elementos principales:

a) una parte del excedente tiene destino estricta =
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mente colectivo, es decir que va a engrosar la
parte colectlva de| patrimonio soclal;

b) uné parte se destina a establecer up sistema de
servicios comunes para los socios y sus familia-
res;

c) la forma de distribucién de la parte restante
repartible entre los socios se determina en co~

’ . 2
mun por estos.

Principales tipos de Formas Asociativas

Es importante distinguir dos tipos de Formas Asociativas, pues

sus efectos son diferentes en términos de empleo e ingresos.

Las Formas Asociativas de Trabajo FATs son empresas que se

dedican a la produccién de bienes econbdmicos.

Las Formas Asociativas de Servicios FAS son empresas que se

dedican a la prestacién de servicios (crédito, transporte, co =
mercializacidon, consumo, etc). Dentro de ellas se distinguen

las FAS en apoyo a la poblacién, tipo cooperativas de consu=-
mo o de dhorro y crédito, que sirven en general a los inte -

grantes de la poblacién en cuanto consumidores, y las FAS en
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apoyo a |a produccién, tipo cooperativas de mercadeo, que sir-

ven a un prupo de empresas en |a consecucidn de materigs-pr| -

mas, en el transporte de sus productos o en la comercializacidn

de éstos.

La Forma Asociativa como generadora de empleo, ingresos y

participacidén social

1.4.3.1.

La FA y los factores internos adversos al sector in -

formal

Por su cardcter asociativo, la FA ataca directamen=-
te el individualismo y la.desconfianza mutua propios
del sector. La experiencia de copropiedad, cotraba-
. . -

jo y cogestidn de la empresa arranca, de por si, al
trabajador de su aislamiento produciendo una inte -
gracidn social a nivel micro, pues lo une a sus
compafieros trabajadores en torno a una actividad

comin en pos de objetivos comunes.

El caracter empresarial en forma asociativa combate
la cortedad de miras pues implica un compromiso que

es por naturaleza durable y obliga a una planeacidn
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por la menos a mediano plazo,

La FA y lps factores externos adversos gl Sector In-

formal

La empresa asociativa constituye una concentracidn
de recursos. humanos y fisicos y de esfuerzos huma -
nos que de por si es una superacidén de la escasez
de recursos a que estd sujeta la empresa individual
tipica del sector informal. Esta concentracidn de re-
cursos significa capacidad de resistencia y poder de
negociacidon en el mercado, que le permiten supe -
rar la posicidon de inferioridad en los mercados de
bienes y servicios, capital y trabajo, y evitar la

pérdida de excedente econdmico a través de ellos.

La FA produce en esta forma la integracién a nivel
Pl . . .
macro-econdmico y macrosocial de los trabajadores

del sector informal a la economia nacional.

Generacidn de empleo e ingresos

Desde el punto de vista de la generacién de empleo
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e ingresog hay que d|stinguir los dos tlpos de For =

mas Asociat|vas enunciados,

a)

Las Formas Asociativas de Trabajo FATs pueden
producir efectos conslderables en cuanto a la ge~
neracidén de nuevo empleo y nuevos ingresos ya
que, en cuanto empresas de produccidn, estan o~
rientadas a la generacidn de un nuevo valor agrega
do y por lo tanto tienen una dindmica propia ha -
cia la generacidn de nuevos intresos como parti =
cipacién de aquél, para una mano de obra crecie_rl

te a medida que crece la produccidn.

El nivel y la estabilidad del empleo y los ingre -
sos generados por la FAT dependen a corto plazo,
como en cualquier empresa, del éxito logrado en
la organizacién de la produccién y mercadeo y

del objetivo inmediato perseguido por ella. A me
diano y largo plazo dependen de su tasa de acu -
mulacién y de expansién, juntamente con el tipo

de tecnologia empleado.
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Compqrade con |a empresa ordinaria del sector in =

formal, la.FAT se encuentra en condiciones esencia_!_
mente superiores en este respectos:

es claro que, superados los factores adversos, tanto

internos como externos, segin hemos expuesto, pue

de planear autdnomamente su desarrollo para lograr

los objetivos perseguidos. Tan solo es necesario que

cumpla una serie de condiciones que dependen en~

teramente de ella:

1) Organizar la produccidon y mercadeo de un
. . I oe = -’
modo eficiente, segin lo exijan las condigio-

nes de mercado de los bienes producidos.

2)  Fijar una proporcidn entre los niveles de in -
greso y de empleo a corto plazo que, sin re -
bajar los salarios de los socios por debajo de
un |imite suficiente para permitir un nivel de
vida humano, permita ir ampliando el ndme~-
ro de socios trabajadores. Esto implicaré fi -
jar Qn Ifmite a los salarios cuya maximizacidn

no puede tomarse como objetivo absoluto a
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corto plazo (1).

3) Mantener una tasa de ahorro e inversién a
‘mediano y largo plazo que asegure un ritmo

de expansidén continuo.

4) Mantener, dentro de los limites que permiten
las condiciones técnico~econdémicas, una tec

nologla intensiva en mano de obra.

Ademés, la especificidad asociativa le da a los tra= "~
bajadores socios incentivos para lograr un rendimien
to dptimo en una empresa que es suya, que produce

para ellos y que es manejada por ellos mismos.

Las Formas Asociativas de Servicios FAS producen,

en general escasos efectos directos en cuanto a ge~
neracién de nuevo empleo y nuevos ingresos ya que,
por su misma naturaleza, no estan orientadas a pro-
ducir un nuevo valor agregado y por lo tanto care=
cen de una dindmica hacia la generacidn de nuevos

ingresos como participacién de aquél, para una ma

(1) Veéase: E. Parra, F. De Roux, | de Jaramillo,
C. de Trujillo, B. Botero. Empresas Comuni-
tarias Urbanas. Bogotd, CINEP, 1977, pp.
38-47



no de obra crec|ente (tan solo generan |os ingresos
que se pagan al persona| que atiende a la presta -
cidn de servicios, pero éstos no son propiamente

ingresos nuevos, sino participacion en los ingresos

acrecentados de los socios de la FAS).

Su efecto positivo consiste en reducir gastos a las
consumidores elevando el valor real de sus ingre -
sos, y costos a los productores acrecentando el
excedente econdmico de sus empresas. Tienen el
inconveniente de que solo permiten una participa-
cidn pasiva de los socios a nivel individual y son
dificilmente controlables por ellos y por los grupos
humanos a los que pertenecen. Las FAS en apoyo
a la poblacidn pueden ademés tener el efecto ne~
gativo de orientar la poblacién hacia un consumo
que a veces es parcialmente causante de su mar ~

ginacidn.

Sin embargo pueden producir efectos positivos en

términos de empleo e ingresos en dos casos:
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Las FAS en apoya a |a poblacidn, c.uando
se trata de poblaciones sin experiencias en
sistemas de organizacidn horizontal, por

lo general poblaciones atomizadas en ni -
cleos suburbanos o en zonas de minifundio,
constituyen ®n primer factor de moviliza =

L .
cidn de esas poblaciones.

Las FAS en apoyo a la produccidn, cuando
se trata de organizaciones de segundo gra=-
do que incorporan a varias FATs y apoyan
sus actividades de produccidn, pues consti-
tuyen un soporte de la actividad generadora

de empleo e ingresos de éstas.
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CAPITULO |1

MARCO REFERENCIAL

REALIDAD EMPIRICA DE LAS FORMAS ASOCIATIVAS EN COLOMBIA

Formas Asociativas existentes en el pais

El Convenio Sena-Holanda no es el Gnico ni el primer grupo que emprende la

tarea de promover y asesorar empresas asociativas en Colombia . Por el contra-
rio,' existe en el pais una apreciable cantidad de Formas Asociativas urbanas y
rurales de diversos tipos =-cooperativas, grupos precooperativos, empresas co-
munitarias, grupos asociativos de hecho~ fomentadas por diferentes organiza =
ciones oficiales y privadas =Sena, Incora, Accidn Comunal, Senalde, Cinep-.
El primer aparte de este capitulo se propone presentar las cifras més recientes

disponibles sobre estas empresas.

g.l al.. Entidades cooperativas

Se consideran entidades cooperativas las cooperativas propiamente
dichas, los grupos precooperativos, los fondos de empleados y las
sociedades mutuas. Segin los datos del primer Censo Nacional de
Entidades Cooperativas realizado a 31 de Diciembre de 1.975 exis-

tian en Colombia las siguientes entidades cooperativas:
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CUADRO No. 4
ENTIDADE"S COOPERATIVAS CON PERSONERIA JURID|CA - DICIEMBRE 1975

Tipos de entidades Ndimero % Nomero de socios %

Cooperativas en sus

diversas vertientes. 1.665 68 196.553 46.35
Grupos Precooperativos 46 1.88 1./72 0.65
Fondos de empleados 504 20.6 181.084 42.72
Sociedades mutuas _ 231 _9.44 43.575 10.28
Total 2,446 99.9 424,004 100.0

FUENTE: Superintendencia Nacional de Cooperativas. Plan de Desarrollo para el
sector cooperativo en Colombia, 1.975 - 1.978, T. |. Bogota, p. 21

En 1.936 el nimero de entidades cooperativas habia crecido a las siguientes cifras:

CUADRO No. 7

ENTIDADES COOPERATIVAS CON PERSONERIA JURIDICA - DICIEMBRE 1.976

Tipos de entidades Ndmero %
Cooperativas en sus diversas vertientes 1.800 69.63
Grupos precooperativos 50 1.93
Fondos de Empleados 504 19.5
Sociedades mutuas 231 8.9

FUENTE: Superintendencia Nacional de Cooperativas
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CUADRO Na, 8

DISTRIBUCION DE LAS COOPERATIVAS POR LINEAS DE ACTIVIDAD

DICIEMBRE 1.975

Lineas de actividad ' Ngmero de Cooperativas ] %

Ahorro y Crédito 704 42.28
Consumo 268 16.09
Vivienda 24 ' 1.44
Educacion 209 12.55
Comercializacion 135 ' 8.11
Transporte 200 12.01
Aprovisionamiento 34 2.04
Produccidn 67 4.02
Trabajo - 4 0.42
Otras 17 1.02

Total 1.665 99.98

FUENTE: Superintendencia Nacional de Cooperativas. Plan de Desarrollo para el
Sector Cooperativo en Colombia 1.975 - 1.978, T.l. Bogotd, p. 24
Entre las 1.800 cooperativas constatadas a Diciembre de 1.976 figuran 28 coopera -

tivas agropecuarias de la Reforma Agraria afiliadas a Cecora .

En la financiacidn de las entidades cooperativas intervienen una serie de institucio -

nes, de las cuales las més importantes por las cantidades de crédito otorgadas en

1.976 song
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CUAPRO No. 9

FINANCJACION DE ENTIDADES COOPERATIVAS 1976

Entidad Financiera Cuantia de créditos otorgados ($)
Financiacoop. 149'760.876
Banco Popular 100'000.000
Caja Agraria 3'500.000
Idema 81'600.000
Corporacidon Financiera Popular 8'500.000
Ministerio de Trabajo 6'500.000

FUENTE: Superintendencia Nacional de Cooperativas. Plan de Desarrollo para el
sector Cooperativo en Colombia 1975 - 1978, T. Il. Bogotéd, pp. 133-
136.
Fuera de &stos son importantes Coopdesarrollo, que en 1975 tenfa 177 coo
perativas y 29 sindicatos y federaciones afiliados e hizo préstamos a las
cooperativas por valor de $ 25'000.000 aproximadamente, y el Banco de’
los Trabajadores que aunque no ha publicado cifras sobre créditos otorga =

dos, tiene 110 cooperativas afiliadas (4.3% del total), las cuales poseen

el 53.7% del total de sus acciones.
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Empresas Comunitarias Rurales

Las Empresas Comunitarias Rurales fueron introducidas en Colomblg en 1.970 como ins -

trumento fundamental de implementacién de la Reforma Agraria, en substitucién de las

Unidades. Agricolas Familiares.

Su nOmero crecid répidamente, de modo que para Diciembre de 1.976 funcionaban en

el pais 1.349 empresas y grupos comunitarios que cobijaban a 14,093 familias y ocupa-

ban una extensidon de 278.599 Has.

El Cuadro No. 10 proporciona una informacién detallada discriminando estas cifras por

proyectos del Incora (departamentos).

CUADRO No.

10

DISTRIBUCION POR PROYECTO DE LAS EMPRESAS

Y GRUPOS COMUNITARIOS A DICIEMBRE 1.976

EMPRESAS COMUNITARIAS GRUPOS COMUNITARIOS TOTAL
’ No. No. No.

b s i A Flias. No.Has. No. Flias. No.Has. No. Flias. No.Has.
Antioquia 32 361 13.791 F 77 981 39 438 14.772
\rauca 4 18 1.310 4 18 1.310
\tlantico 22 192 2.297 17 50 726 39 242 2.923
bolfvar 178 1.371 27.825 61 185 3.278 <09 1.556 31.103
Joyacd 11 78 1.763 10 23 100 21 101 1.863
_auca 48 588 15.169 13 38 1.132 61 626 16.301
aquetd 1 5 300 1 5 300
_esar 33 292 10.955 45 114 5.625 78 406 16.580
~brdoba 157 1.691 22.071 25 98 1.402 182 1.789 23.473
“undinamarca #1 7 150 1.643 2 5 121 19 155 1.764
Zundinamarca 2 19 229 4.609 5 16 201 24 245 4.810
Juila 69 700 19.153 31 192 1.874 100 892 21.027
Viagdalena 20 196 1.7@9 30 146 2.437 50 342 4,176
Veta 17 204 34,482 1 2 259 18 206 34.741
Narifio-Putumayo 41 491 8.049 10 23 650 51 514 8.699
Norte de Santander 38 378 4.978 21 142 4,108 59 520 9.086
dereira 34 538 6.910 4 14 130 38 552 7.040
>antander 31 328 11.802 9 81 662 40 409 12.464
Sucre 107 1.624 26.453 85 2.735 13.672 192 4,359 40.125
Tolima 43 507 21.807 22 56 2.380 65 563 24,187
Valle 7 86 1.050 22 69 705 29 155 1299
fotal (Nal.) 929 10.027 238.156 420 4.066 40.443 1.349 14.093 278.599

‘yente: Incora. Distribucién por proyecto y total de los asentamientos campesinos. Bogota 1977
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El Cuadro No. 11 completa lq Informacian presentando la distribucién del uso de la tie= -
rra en |os ‘asentamlentos campesinos del Incora a Diciembre de 1.975. Aunque estos inclu

-, . . . o] .
yen, ademés de las empresas y grupos comunitarios, los asentamientos familiares, la dis -
tribucién es casi la misma en las empresas comunitarias, por lo que esta informacién da

una idea bastante cabal de lo que es aquella.

CUADRO No. 11
DISTRIBUCION POR PROYECTO DE LOS ASENTAMIENTOS

ESTRUCTURA DEL USO DE LA TIERRA A DICIEMBRE 1", 975

Antioquia 319 11.876.16 335.50 308.50 3.452.63
Arauca -
Atlantico 1.200 11.442.20 1.446.00 533.00 4.722.80
Bolivar 2.306. 45,493.71 . 4.027.80 1.418.00 27 .561.45
Boyaca 99 3.200.76 86.06 46.20 1.656.14
Caquetd

Cauca 605 16.299.00 415.50 647.50 3.907.00
Cesar 899 42.302.00 2.172.00 761.50 18.660.50
Cdrdoba 1.334 17.894.00 1.652.27 2.068.00 3.086.73
Costa del Pacifico

Cundinamarca #1 231 2.393.60 621.29 129.40 492.11
Cundinamarca #2  1.730 24.080.00 3.750.20 1.055.80 5.849.00
Huila 869 20.215.00 4.647.00 227.00 2.770.00
Magdalena 517 . 6.433.98 1.620.00 415.50 1.974.48
Meta 189 15.371.00 202.00 188.00 2.320.00
Narifio 1.116 16.177.50 3.641.00 694 .30 5.867.30
Norte de Santander 816 19.851.40 3.128.10 421.70 8.041.20
Pereira 356 3.902.90 681.50 383.80 1.086.60
Santander 1.100 25.770.00 5.413.50 413.00 8.304.50
Sucre 4,864, 43.291.00 210.00 5.631.00 16.034.00
Tolima 774 30.547.45 3.674.80 413.00 13.752.15
Valle 176 1.746.90 547.50 11.00 431.30
Total 19.500 358.288.56 39.272.02 15.766.20 129.979.89
Parttcipacion en % 100.00 10.96 4.40 36.28

FOENTE: INCORA. La produccidn agropecuaria en los asentamientos campesinos 1.975 .
Bogota, 1.977. Mimeo
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Empresqs Comunitarias Urbanas

Desde 1.974 otros grupos prlvados y oficiales han iniciado |q
promocidn de formas- asociativas en el sector informal urbano
de la economia. Entre éstas se conocen en 1.978 18 empre -
sas comunitarias creadas por el Centro de Investigacién y E ~
ducacidon Popular CINEP de Bogota, 15 creadas por Accidn
Comunal (otras 15 tienen ya crédito concedido y estan en pre
paracidon) y 40 promovidas o asesoradas por Senalde. Asi mis-
mo los "Programas de integracidén de las zonas marginales" han
comenzado la labor de promover la creacién de empresas aso-

ciativas.

Conclusiones

La informacidn suministrada nos permite destacar algunos ras -
gos importantes de la realidad estadistica, de las formas aso -

ciativas existentes en Colombia;

a) Los logros del sector cooperativo en la creacidén de
formas asociativas son considerables si se atiende al
nimero de entidades cooperativas existentes y el ni -

mero de socios que abarcan. Sin embargo, se advier-
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fe un predominle marcado de las cooperativas de ser -
vicios sobre las de produccitdn y trabajo; segbn los da=-
tos, a 31 de Diciembre de 1.975 solo el 4.44% eran
cooperativas de producclén o trabaja, mientras el 95.56%

eran cooperativas de servicios.

b) Solo en el sector agropecuario las Formas Asociativas de
Trabajo representan un sector de importancia debido a la
actividad de las entidades estatales, sobre todo del IN -
CORA, en la promocidn de empresas comunitarias rura ~
les. En el sector urbano tan solo se constatan iniciativas in

cipientes de pequefia escala.

c) Segin el andlisis anterior sobre la potencialidad de las
FATs y FAS como generadoras de empleo e ingreso pode -
mos concluir que la contribucidn de las Formas Asociati =
vas existentes a la solucidn de los problemas de desempleo,
subempleo y bajos ingresos ha sido muy escasa en el sec =
tor urbano colombiano, mientras en el sector rural puede

haber tenido alguna importancia.

2.2, Condiciones de generacion de empleo, ingresos y participacion social de las

Formas Asociativas




Buscapdo una exblicacién a las conclusiones precedentes nos encantramos de
puevo con la realidad del sector informal de |a economfa. Los factores adver-
sos a la empresa del sector informal no se presentan solamente como factores
destinados a ser superados a través de la .creacién de Formas Asociativas. Por
el contrario, son factores que actian permanentemente en contra de la FA y

que, si no se contrarrestan con instrumentos adecuados, acaban por causar su

ruina y disolucion.

Asi, en primer lugar, el individualismo y el cortoplacismo informales son con-
trarios a todo lo que es cooperacidn y asociacidn, obstaculizan la cogestidn,
la copropiedad y el cotrabajo, y dificultan el compromiso en torno a la pro -
duccidn en el que los esfuerzos comunes se deben empefiar en forma estable
con vistas a un futuro inseguro. Actian asi como una fuerza desintegradora

constante a nivel microsocial y microecondmico.

En segundo lugar, la escasez de recursos y el carédcter adverso al sector infor-
mal de la articulacién de éste con el sector moderno, obstaculizan continua -
mente el desarrollo econdmico de la empresa asociativa frenando el proceso
de acumulacidn y expansidn y por tanto impidiendo los efectos positivos sobre
el empleo y el ingreso. Actian asi como una fuerza desintegradora constante

a nivel macrosocial y macroecondmico.
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Por consigulente, una Forma Asociativg no es capaz de mantenerse y expan -
dirse en el sector informal cumpliendo sus objetlvos s| no se incluyen en ella
un conjunto de elementos que cantrarresten las presiones adversas indicadas.
La investigacién empirica realizada por el equipo de trabajo del Convenio Se-
na-Holanda ha identificado los principales de dichos elementos (1). Se los de-

nomina elementos claves y se definen como aquellos elementos o mecanismos

que contrarrestan o equilibran las presiones, dificultades y condiciones desfa-

vorables con que el ambiente informal confronta a las Formas Asociativas.

2l Elementos claves para FATs (2)

Los elementos claves sin los cuales es imposible el éxito de las
FATs se pueden clasificar en ocho é&reas principales: Produccidn,
Financiacién, Comercializacidn, Manejo Socio-empresarial,
Conciencia Grupal, Desarrollo histérico del grupo, Relaciones

con el grupo Mayor, Relaciones con la entidad promotora.’

2.2.1.1. Produccidn
a) Elementos claves aplicables a toda FAT
1) Anexo 1, Andlisis de investigacién de Formas Asociativas.
(2) La mayor parte de ellos tiene validez para las FAS, excluyendo algunos que

obviamente no ocurren en &éstos (v. gr. aparato productivo bien desarrollado).
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1)

- Apgrato productivo blen desarrollado

Este consiste ens

a) Tener dos o més renglones producti-
VOs;

b)  Tener varias fases productivas den -
tro de algln renglén;

c)  Utilizar mejor los recursos producti=
vos en comparacion con la region;

d)  Tener una relacién adecuada perso-
nal empleado/cantidad de medios de

produccidn disponibles.

Capacidad técnica

Consiste en la habilidad en el oficio pero
también incluye el conocimiento por parte
de los socios del proceso de produccién en
todos sus aspectos, de su dinémica y de la
razén de su estructura, de modo que pue -
dan controlarlo, evaluarlo y mejorarlo.

Requiere no solo entrenamiento, sino tam-
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3)

bién educac|én técnicq,

Existencia de actividades dirigidas hacia

la expansidn futura.

Las principales son:

a)  Planes de produccidn e inversidn;
b) Inversiones de capital y/o trabajo

a largo plazo.

b)  Elementos claves para empresas que generan

ingresos netos a corto plazo (3 meses) e ingre=~

sos brutos en forma estable

1)

Organizacién completamente comunitaria

del trabajo

Esta significa:

a)  Todo el trabajo es ejecutado direc-
tamente por los socios;
b) El trabajo es comdn y no parcializa-

do en elementos que se ejecutan in-
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dividualmente;

€)  Los socios trabajan de tiempo com-
plehto en la empresa;

d) Los socios dependen en cuanto 'a sus
ingresos totalmente o en forma deci-

siva de la empresa.

2) Los ingresos netes recibidos por los socios

dependen directamente de las ventas

Esto exige un buen control de calidad y

0 ’ . . . .o,
una politica agil de comercializacién, la que
a su vez implica que no haya dependencia
de un solo cliente del sector moderno en
cuanto a la compra de materias primas, ni

en cuanto a la venta de los productos.

Elementos claves para empresas que generan in =

gresos netos a corto plazo e ingresos brutos va -

riables

La variabilidad puede ser causada por fluctua ~

ciones en la demanda y/o en los precios de los
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bienes producidas & por el caracter periéd|co
de las ventas (v. gr. en la agricultura). Los

principales elementos claves son:

1) Disponibilidad de suficiente cdpifol de trq-

ba'|o

Con &l se financian los ingresos netos du =
rante los perfodos sin ingresos brutos, Si

no la hay:

2) Organizacibn parcial del trabajo

Puede darse mediante una de las siguientes

formas:

a)  Los socios trabajan solo parcialmente
en la empresq;

b) Los socios dependen en cuanto a sus
ingresos solo parcialmente de la em-
presa;

c) En periodos de alta demanda de tra-

bajo se emplean trabajadores no so-
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clos.

d)  Elementos claves para empresas que generan in-

gresos netos solo a mediano plazo (entre 3y 15

meses) e ingresos brutos estables

Este caso se diferencia del anterior en que exi-
ge el esfuerzo de los socios sin remuneracién
ninguna por un periodo relativamente largo de

tiempo.

Exige los siguientes elementos claves:

1) Los elementos 1) y 2) del caso anterior

Si éstos no se dan:

2) ' Fuerte conciencia grupal y cohesion del

grupo

Estos se explican en el érea de conciencia

grupal..

e) Empresas que generan ingresos netos a mediano

plazo e ingresos brutos variables
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Este fipa de empresas no parece ser compatible con

las exigencias de una Forma Asociativa.

Financiacion

Una FAT no puede mantenerse y expandirse si en su fi -

nanciacidn no se dan los siguientes elementos claves:

1)

Voluntad de capitalizar la empresa a través de u-

na rebaja de los salarios

En muchos casos es la Gnica manera como el grupo
puede contrarrestar los problemas surgidos de la
forma de financiacidén usual por parte de las enfi-

dades financieras.

Créditos oforgados por entidades de apoyo en con-

diciones favorables

Los créditos deben cuinplir las siguientes condicio~

nes:

a) . Responder a planes de financiacién que sean

traduccién directe de los planes de produc -
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cién, comercializacién y expansin;

b) Ser suficientes, oportunos, con tasas de in-
terés favorables y plazos de amortizacién
tales que la relacidn entre rentabilidad y o=
bligaciones para con la entidad financiado~
ra permita la formacidn de capital;

c) Incluir capital de trabajo.

Comercializacion

Una comercializacién que permite a la FAT mantener-
se en el mercado exige la presencia de los siguientes

elementos claves:

1) Productos rentables y de demanda amplia y esta-
ble

2)  Investigacién amplia y frecuente del mercado

3) Existencia de encargados de compras y ventas

4) Independencia en el mercado de materias primas

" Esta se logra teniendo varios proveedores. Algu-
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nas posibilidades son la cooperacidn mutua en~
tre FAs y otras empresas informales, la creacidn
de talleres que las produzcan & de una entidad

de segundo grado que las compre a gran escala.

Independencia en el mercado de productos fina-

les

Esta se logra por la existencia de varios clien =
tes. Una posibilidad es producir para el grupo

mayor.

2.2.1.4. Manejo socio-empresarfcl

Un manejo socio-empresarial adecuado exije:

1)

Organigrama simple que incluya la organizacién

técnica de la produccidn

La més eficiente es la organizacion mas simple
posible, que permita que la totalidad de los so-
cios tengan un papel activo en la direccidn de

la empresa a todos los niveles. Es importante u-
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na relacidn estrecha entre gestidn y trabajo; u=
na forma efectiva es que la FA nombre coordi -
nadores técnicos al frente de equipos de trabajo
para los distintos renglones, que sean responsa -
bles ante la Asamblea General compuesta por
todos los socios. Un organigrama formal con bas=
tante delegacidn de tareas no responde a la rea-

lidad del sector informal.

Sistema contable simple que sirva de base para

el control y planeacidn

Solo un sistema contable simple es adecuado al
sector informal y permite que todos los socios
participen activamente en estas actividades. Los
sistemas contables modernos estén construidos
para las condiciones del sector moderno y por e-
so no sirven de instrumento Gtil para estas tore;Js
con participacidn de todos los socios en el sec =

tor informal.

Planeacion en que puedan participar y partici -
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pen efectivamente todos los socios

Se basa en un conocimiento por parte de todos
los socios de las relaciones entre sus propios fi~-
nes, las metas de la empresa y las actividades

de ésta.

Este conocimiento se da a través de la elabora -
L4 . . .
cidn por parte del grupo, antes de iniciar la em

presa, de un ‘auto-proyecto’ de factibilidad.

El auto-proyecto de factibilidad consiste en un
andlisis de la situacién concreta del mismo gru=
po y de la empresa que se va a crear, con miras
a conocer las perspectivas de la FA y las difi -
cultades previsibles en su marcha y prever los me=-

canismos que pueden ayudar a llevarla adelante.

Liderazgo capaz de captar las contradicciones

Las contradicciones son inevitables por las ten-
siones que implica para la FA el medio informal.

No es preciso evitarlas,sino solo impedir que de-
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semboquen en conflictos internos que rompen el

equilibrio social de la empresa.

5)  Importancia reducida de las utilidades y su dis-

tribucidn

Sdlo empresas que no distribuyen o distribuyen
sdlo una parte minima de las utilidades pueden
capitalizar, invertir y expandirse. Es més ven =
tajoso que la empresa pague salarios corrientes
por encima de los promedios en el sector infor~-

mal y distribuya el minimo como utilidades.

2.2.1.5. Conciencia grupal

La FAT no puede funcionar a largo plazo si sus socios
no tienen una conciencia grupal constituida por los si=

guientes elementos claves:

1) Critica y autocritica de aquellas costumbres y

actitudes que impiden la marcha de la empresa

Tienen la funcidén de formar un puente entre las

exigencias de la FA y los rasgos culturales de




2)

3)

- 57 -

las capas informales.

Capacidad de detectar las formas de dependen~

cia en que se mueve la empresa y de relacionar=-

las con los problemas internos de ella

Formas de dependencia son las relaciones de

la empresa con el medio informal circundante,
Esas relaciones pueden ocasionar problemas in=
ternos en la FA. Estos, si no se pueden solucio
nar répidamente, causan frustraciones en el
grupo, las cuales pueden producir la desinte ~
gracién social en &l. Si se detectan esas for -
mas de dependencia y su relacion directa con
los problemas internos que causa, es posible
proyectar los problemas internos y frustraciones -

hacia fuera del grupo.

Percepcion de la asociacién coemo la Gnica via

para salir adelante

Presencia de una motivacién activa, largopla-
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cista o politica

La presencia de los cuatro elementos claves constitu~
tivos de la conciencia grupal va acompafiada de la e~
jecucidn del mencionado auto-proyecto de factibili -
dad, que lo cohesiona en torno a intereses, fines y

valores comunes.

Desarrollo histérico

1)  Solo perduran y se expanden FATs cuyo desa -
rrollo histdrico se aproxima a la siguiente se’ =

. 12 ° 1
cuencia "optima’:

a) Antecedentes:

1) El grupo surge de un grupo mayor

Se entiende por grupo mayor un con=
. ” .
junto de personas con caracteristicas
sociales, econdmicas y culturales co-
munes y que tienen los mismos proble-

mas e intereses, del cual procede y
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2)

al cual pertenece el grupo menor que
constituye una Forma Asociativa, co-
mo forma particular concreta de re -

solver los problemas de aquel. Grupo
menor es el conjunto de personas que

se reune con miras a constituir una FA
como madio de ratolver los problemas

del grupo mayor.

El grupa ha vivido una praxis critica

o al menos ha tenido experiencia par=

ciales de asociacidn y cooperacibn.

Primera fase

3)

La idea de formar la Forma Asociati=

va sale del mismo grupo .

El grupo hace un auto~proyecto de |

factibilidad,

Segunda fase

5)

De allf brota la presencia de los va=-
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lores basicos conslitutivos de le con-

ciencia grupal en los sucios.

. 6) El grupo desarrolla wutoiniciativa Y.

autoactividad en la constitucién de

la empress; elaboracion de eslatules,
ejecucién de tramites legules y ban-

carios, elc,

d) Situacidn final. Del proceso anterior brota:

7 Una buena cohesidon y funcionamien=-
4 €

fo social

8)  Un buen manejo empresarial

2)  Un patrocinio fuerte puede contrabalancear una

secuencia incompleta

2.2.1.7. Relaciones con el grupo mayor

Con relacidn al grupo mayor son condiciones de éxito

de las FAS:

1) Que la Forma Asociativa surja de un grupo ma-
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yor.

2) Que la Forma Asociativa ejerza efectos positi=-

vos sobre el grupo mayor

Estos efectos pueden darse a nivel de productos o ser=-

vicios ofrecidos y a nivel de empleo.

2.2.1.8. Relaciones con la entidad promotora.

Una entidad promotora perjudica al buen desarrollo de
la FAT a no ser que en la relacidn entre ambas se den

los siguientes elementos claves:

1) La entidad promotora proporciona una buena a-

sistencia técnica continua que resulta, entre o-

tros, en una buena capacidad técnica

2) La asistencia se dirige no tanto a solucionar los

problemas cuanto a preparar a los socios para

que ellos los resuelvan

Esto tiene como consecuencia que la asistencia se de

en forma de cursos para todos los socios y no de ase =
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soria a personas aisladas.

3)  No hay dependencia de la entidad promotora

4) No hay patrocinio directo

Elementos claves para FAS

Ademés de los elementos claves para FATs que por su naturaleza
se aplican también a las FAS, para éstas aparecen los siguientes

elementos especificos como relevantes:

1) Orientacidn de los servicios prestados a satisfacer necesida -

des basicas y sentidas del grupo mayor

2) Destino de las utilidades a una reinversion de beneficio comin

y no a la distribucidn individual

3) Formacion de capital a través de la prestacion de servicios,

con destino a inversiones generadoras de empleo productivo

4) El proceso de formacion grupal puede ser més sencillo que la

secuencia dptima




CAPITULO III

METODOLOGIA DE PROMOCION, ESTABLECIMIENTO Y ASESORIA DE FORMAS
ASOCIATIVAS QUE PRODUZCAN EFECTOS POSITIVOS EN TERMINOS DE EMPLEO,

INGRESOS Y PARTICIPACION SOCIAL

La identificacién de los elementos claves constituye una base sdlida para pasar a e-
elaborar una metodologia de promocién, establecimiento y asesorfa de Formas Asocia-

tivas por parte del Sena.

Con base en ellos el Proyecto Sena~Holanda ha construido una serie de modelos fun-
cionales que permiten a las FAs funcionar en forma exitosa en el medio informal, y
ha disefiado un Proceso de Desarrollo Socio-empresarial que indica la metodologia que
se ha de seguir en las distintas &reas operativas para crear empresas asociativas que
generen empleo, ingreso y participacién social en los sectores informales de la eco =

nomia.

El tercer capitulo de este trabajo tiene por objeto presentar los modelos funcionales

y el proceso de desarrollo socio~empresarial .

8.1 Modelos Funcionales

Por Modelo Funcional se entiende un conjunto estructurado de elementos



~claves que permite a una Forma Asociativa de Trabajo o de Servicios fun-
cionar y expandirse en un medio informal produciendo efectos positivos en

términos de empleo, ingresos y participacién social.

Existen diferentes combinaciones posibles de elementos claves, por lo que
también hay diferentes modelos funcionales para los diferentes tipos de

grupos humanos y de empresas econdmicas.

El trabajo investigativo del Convenio Sena=-Holanda ha elaborado, segin
ésto, una serie de modelos funcionales para distintos tipos de Formas Aso-
ciativas (1). Para su elaboracién ha tenido en cuenta, por una parte, los
conjuntos tipicos de caracteristicas de los grupos mayores, de los trabaja~-
dores mismos y de los grupos menores conformados con ellos. Y por otra,
los conjuntos tipicos de caracteristicas de los procesos de produccidén de
los principales bienes y servicios, de condiciones de mercado para éstos

y de posibilidades de financiacién.

Los modelos funcionales tienen una doble funcién. En primer lugar, una

funcidén teérica. Son elaboraciones metodolégicas que constituyen resulta-
dos de la investigacidn cientifica, pero resultados provisionales destinados
a ser superados a fravés de un proceso ininterrumpido de investigacién-ac-

L4 L4 P . L3 .
cién, un proceso de confrontacién con la préctica y de ajuste progresivo

1) Anexo 2, Modelos Funcionales Tipicos
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* que los va adaptando cada vez més a la realidad socio~econdmica. En
este sentido cumplen una funcidén de instrumentos de la investigacidon me-

todoldgica que permiten el avance continuado de ésta.

En segundo lugar, tienen una funcidn préctica que consiste en servir de
guia para estructurar en concreto las Formas Asociativas que se promueva.
No son un esquema rigido al que haya que ajustar en forma inflexible co-
mo a una "camisa de fuerza" las nuevas empresas. Sino simplemente una
guia amplia que aporta normas y sugerencias Gtiles comprobadas en la prac-
tica que ayudan a conformar las FAs con cierto grado de certeza de éxito,
pero que estdn destinadas a ser adaptadas a los casos concretos tomando
sdlo las que se estimen vélidas y modificandolas de acuerdo a las circuns-

tancias de éstos.

Este trabajo de adaptacidn a los casos concretos es lo que en la metodo -
logia del Convenio Sena-Holanda se denomina la construccion de modelos
funcionales especificos. Un modelo funcional especifico es un modelo ade~-

cuado ya no a un tipo de FA, sino a una FA concreta.

En el proceso inmediato de creacién de una empresa asociativa concreta
es preciso en un primer paso escoger de entre los distintos modelos funcio-

nales generales aquél que mejor se adapte al tipo de FA que se va a cons-
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. tituir. Luego en un segundo paso hay que construir a partir de &l el mo-

delo funcional especifico a través de un proceso de adaptacidn de sus e=-
lementos a las caracteristicas individuales de la nueva empresa, tanto en
cuanto grupo humano como en cuanto unidad econdmica de produccidn o

servicios.

El modelo funcional especifico obtenido en esta forma se confronta luego
con la realidad externa, sobre todo de mercado, en que tiene que fun -
cionar la FA y, segn los resultados de esta confrontacion, vuelve a ser
ajustado para poder servir finalmente de guia inmediata para la estructu-

racidn y establecimiento definitivo de la empresa.

Proceso de Desarrollo Socio-empresarial

El Proceso de promocidn, establecimiento y asesoria de Formas Asociati -
vas comprende cinco fases principales: preparacién, promocién, factibili -
dad, establecimiento y consolidacién. Fases que, aunque no se puedan se
’ Y ’
. [ d . 2 . .
parar totalmente en el tiempo, si constituyen momentos légicos operativos
diferentes. El esquema 1 presenta el proceso de desarrollo socioempresa ~

rial.

v S Fase de preparacion
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La fase de preparacidn incluye |as labores previas a la pro -
mocion de FAs propiamente dicha, que comprenden desde |a
determinacidn global de aquellas zonas en las que se halla la
poblacién objeto de los Programas Mbviles, pasando por la e -
tapa intermedia de reconocimiento de zonas seleccionadas para
determinar nicleos de trabajo, hasta el diagndstico concreto al
interior de cada nicleo que permita planificar la accidn que
alli se ha de desarrollar. Esta fase preparatoria consta de
tres pasos: seleccidn de zonas, reconocimiento de nicleos y

diagndstico de nicleos.

3.2.1.1. Seleccidn de Zonas

El punto de partida del trabajo con Formas Asocia-
tivas debe ser el mis.mo de toda la labor de los
Programas Mbéviles: la determinacidén de aquellas zo~
nas en las cuales se halla la poblacién objeto de
los Programas. La poblacién objeto del Programa es
el sector informal de la Economia como se ha ca -
racterizado en el Marco Conceptual de este traba -

jo. Por zonas se entienden espacios geogrdficos en

los cuales se conoce que hay concentraciones de la
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poblacién objeto. Los programas Mbviles deben
realizar una investigacién permanente que busque,
en primer lugar, determinar la localizacidén geo -
grafica de la poblacidén que se ha definido como
objeto de la accién y a partir de alli profundizar
el conocimiento mas detallado que permita deter =
minar problemas béasicos a los que deben orientarse
los distintos modos de accién, como cursos, aseso-
ria a pequefios productores, promocidon de formas

asociativas, etc.

Por problemas basicos se entienden problemas que
pesan en forma inmediata sobre la poblacidn como
obstaculo para el desarrollo de las fuerzas produc-
tivas, para el logro de mejores condiciones de em~-
pleo, ingreso y participacion social y, por consiguien
te, para la satisfaccién de las necesidades humanas
mas elementales, y que se trata de solucionar a tra -

vés de la creacidn de Formas Asociativas.

Los criterios para la seleccidn inicial de zonas deben

ser diferentes en el Sector Urbano y en el Rural. En
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el primero se llegaré a cabeceras municipales o di -
visiones de éstas (barrios por lo general) en los que

estd la poblacidn objeto del PMU; en el segundo ha~
bré zonas de otra indole: municipios, veredas, etc.,

en los que haya poblacidn objeto del PMR,

A partir de la zonificacién general es preciso intro =

ducir un segundo criterio: definir mas concretamente

qué poblaciones son susceptibles de trabajar en For -

mas Asociativas y hacer una nueva seleccidn con este
. . [

criterio. De aqui puede resultar (no es absolutamente

necesario) un conjunto menor de zonas en las cuales

se considera posible el trabajo de promocidn de FAs.

Hasta este punto el trabajo de zonificacidn arroja u=-
na indicacidn general de las potencialidades socio =
econdmicas de las zonas. Este trabajo que debe ser
permanentemente profundizado por los Programas Mo~
viles servird para decidir en cada afio sobre la apér -
tura de nuevas acciones para evaluar el impacto de

los Programas.

Ahora bien, los recursos de que disponen los Progra~-
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mas Méviles no son suficientes para cubrir todas las

zonas en que seria necesaria su accidon, de modo que
siempre debe procederse a una seleccién més o menos
arbitraria de aquellas en las que se va a trabajar. A-
qui la menor arbitrariedad depende de la claridad de
los criterios con que se haga tal seleccidon. En gene -

ral deben concurrir tres elementos:

a)  Las potencialidades objetivas detectadas a ni -
vel general.
b) Los recursos del programa que establecen limi =

taciones de nimero de personas capacitadas,

tiempo, distancia, etc.

c) Los objetivos y metas especificas del Programa
a corto y mediano plazo que deben formularse

con el mayor detalle posible.

3.2.1.2. Reconocimiento y seleccidén de nicleos. (1)

La segunda tarea que es preciso realizar dentro de la

fase de preparacidn, es la de reconocimiento y selec-

M) Anexo 3, Reconocimiento y seleccién de nicleos.
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cidén de nicleos. Se entiende por nicleo un grupo
humano ubicado en un espacio no solo geogréfico si=-
no también socio-econdmico, al interior del cual es
posible la identificacidn de potencialidades técnico-

econdmicas y sociales.

El reconocimiento tiene como objetivo llegar a un co-
nocimiento de la estructura y desarrollo socio-econd-
mico de una zona, que permita elaborar un diagnds -
tico sobre ella y seleccionar nicleos de trabajo aptos
para la creacién de FAs. Consiste segin ésto, en la
bOsqueda estructurada de las potencialidades socio -
econdmicas de la zona con miras a la promocién, es-
tablecimiento y asesoria de Formas Asociativas entre

su poblacién.

a) Elementos de la bisqueda de potencialidades

La bdsqueda de potencialidades socio~econémi-

cas incluye dos elementos:

1) la identificacién de las potencialidades

técnico-econdmicas existentes, o sea, de



b)

73~

2)

los bienes y servicios susceptibles de ser

producidos por empresas asociativas;

la identificacion de las potencialidades

sociales, o sea, del conjunto de caracte=-

risticas socio~-politicas que facilita la bds
,

queda de grupos que est@n o pueden ser

motivados para la formacidn de FAs,

Etapas del reconocimiento

En el proceso de reconocimiento se pueden dis-

tinguir las siguientes etapas, que guardan una

secuencia ldgica:

1) Reconocimiento global al nivel de la zo -

na. En este se lleva a cabo una identifi -

L L4 >
cacion y preseleccidon de nicleos.

El instrumento metodoldgico principal de
este reconocimiento es la recoleccion de
datos estaditicos y de estudios y/o planes

disponibles, que luego se analizan para
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‘identificar las potenclaljdades, Sin embar-

go, para detectar las potencialidades socia
les, sobre todo a nivel urbano, son més in-
dicadas las entrevistas con entidades esta =
tales, organizaciones y/o personas claves

que trabajan en el érea.

Reconocimiento rapido, sobre el terreno,

de los nicleos preseleccionados.

Este reconocimiento consiste principalmen=
te en la verificacién de los datos obtenidos
en el reconocimiento global y en un diag -
ndstico global de la estructura socio-econd
mica del nicleo. Tiene como fin elaborar
un inventario preliminar de las potenciali-
dades técnico-econdmicas del nicleo, de
los grupos con potencialidades sociales pa=-
ra la formacidn de FAs, de los problemas
basicos de la poblacidén nicleo y de las po=
sibilidades de establecer relaciones entre

grupos mayores y menores al interior del
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nicleo (Cfr. 2.2.1.6) y de crear cadenas
y/o organizaciones de segundo grado en -

tre empresas asociativas.

Los instrumentos metodolégicos principales
del reconocimiento de los nicleos son las
entrevistas a funcionarios de entidades es=
tatales y otras organizaciones, a lideres
de las comunidades, a consumidores, pro=
ductores y comerciantes individuales, y la
observacién personal sobre el terreno. Pa=
ra las entrevistas se han elaborado gufas

especiales.

Seleccidn definitiva de nicleos de traba -

jo.

Como fruto de las etapas anteriores se po -
seen en este momento diferentes criterios
de seleccidn. En base a éstos, a los recur-
sos disponibles y a la necesidad de contar

con una diversificacion suficientemente
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amplia de potencialidades socio-econdmi-
cas para poder disefiar una metodologia a=
decuada, se selecciona finalmente un n -
mero operacional de nicleos de trabajo con
aquellos que mayores potencialidades pre -

sentan.

Peculariadades del reconocimiento a nivel rural

Debido a que en el sector rural las potenciali ~
dades técnico-econdmicas dependen més que todo
de los recursos naturales disponibles, el recono-
cimiento zonal en &l parte de una identificacidn
global preliminar de potencialidades técnico -
econdmicas, que lleva a una preseleccidn de nG-
cleos. Solo después de ésta se confrontan las po-

tencialidades técnico~econémicas con las socia-

“les al interior de los nGcleos.

Tan sdlo excepcionalmente se podria en el sec-.
tor rural partir de un nicleo preseleccionado en

base a la presencia de un alto grado de movili -
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zacidn social y luego buscar dentro del nicleo

los renglones econémicos factibles.

Se entiende por movilizacién social la existen-
cia de un conjunto de acciones y/o iniciativas

encaminadas a solucionar los problemas bési -

COs.

En la bGsqueda de potencialidades se deben a=-
nalizar los siguientes aspectos de cada alterna-

tiva:

1) Las condiciones de mercado para cada bien

o servicio;

2) la disponibilidad de recursos mal aprove -
chados que pueden ser un punto de arran =

que;
3) la disponibilidad de mano de obrg;
4) la presencia de la poblacién objeto;

5) las necesidades sentidas al nivel del gru-

po mayor,
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Por necesidades sentidas se entienden los
problemas en cuanto percibidos por la po-~
blacién. Pueden coincidir o no con los

problemas bésicos.

Los tres primeros aspectos indican la po -
tencialidad econdmicq; el cuarto es més
que todo una medida de control; el quin-
to indica la potencialidad social. Para la
evaluacion de cada aspecto se ha elabo =
rado una serie de criterios flexibles en su
seleccidn y aplicacion.

Peculiaridades del reconocimiento a nivel ur-~

v

bano.

En el sector urbano el reconocimiento parte
primordialmente de una potencialidad social,
es decir, de la presencia de grupos moviliza=-
dos que pueden emprender la actividad econd-
mica en determinados renglones econdmicos

aptos para FAs, los cuales son independientes
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de la ubicacidn del barrio respectivo dentro

de la ciudad.

La bisqueda de potencialidades técnico-eco-

[ 4 . . . .
ndémicas, es decir, de productos o servicios

aptos incluye las siguientes actividades:

1)

2)

Una caracterizacién general del sector
industrial o de servicios, o sea, un
diagnéstico global de la estructura de
la industria y de los servicios de una
zona y la determinacidn de su ubica -

L
cion.

Un inventario y un andlisis de las ca =
racteristicas generales de las empresas
pequefias y la identificacidn de las me-
jores potencialidades para su desarrollo

eén vuna zona,

La agrupacidn de las pequefias empresas
potenciales segin algunos factores deci=

sivos como localizacién, proceso de
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3)

produccidn y mercadeo, da una idea
preliminar sobre posibles renglones de
produccidn para pequefias empresas en

la zona en general.

Ademés, dicha agrupacién en combina-
L4 L4 . .
cidn con la construccidn de perfiles in~
dustriales y técnicos es muy Otil para or-
ganizar y estructurar el trabajo en el

rengldn respectivo.

Una identificacidén de los productos que
son aptos para la constitucién de Formas
Asociativas con trabajadores de la po -
blacidn objeto, efectuada con base en

la informacidn anterior.

Para esta identificacién se utilizan
principalmente los siguientes criterios
de seleccidn: inversidn por puesto de
trabajo, inversidn total, flexibilidad o

versatilidad de los equipos requeridos,
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existencia de maquinaria e instalaciones
que permiten un uso mdltiple, requerimien
tos de capacitacidon, grado de competencia,
requisitos juridicos de constitucidn, nivel

minimo y méximo de arranque.

Diagnéstico del nicleo (1)

Una vez localizados los nicleos es preciso proceder

a realizar un diagnéstico de éstos, el cual establece
un nexo entre el reconocimiento de nicleos socio~e=
condmicos y el propio trabajo de Promocion de Gru =

pos Asociativos.

El diagndstico del nicleo persigue tres objetivos prin-

cipales:

a)  Detectar al interior de &ste grupos actuales
y/o potenciales aptos para la formacién de Em~

presas Asociativas,

b)  Conocer estos grupos a fin de poder ubicarlos

dentro de la secuencia general de desarrollo

M)

Anexo 4, Diagnéstico del nicleo
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soclo-empresarial. Este conocimiento permi-
te delimitar la situacién de la cual se parte

en el proceso de formacidn grupal .

Con base en este conocimiento establecer en
qué forma se debe entrar a trabajar con los

grupos.

Metodolégicamente, el diagnéstico incluye los

siguientes pasos que suponen, aunque no en forma

rigida, la secuencia en que se presentan a conti-

nuacion:

a)

Definir los problemas basicos vividos por la

poblacién objeto dentro del nicleo. Los pro-

blemas basicos se detectan a nivel del nicleo

a través de una penetracidén del mismo y, se-
”, . e ’re

gbn lo permita su cardcter especifico, de un

estudio socio-econdmico por parte del promo~

tor o de un proceso de auto-investigacion,

Se entiende por penetracidn el proceso de a-

cercamiento y toma de contacto hasta |legar
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al establecimiento de una relacién entre

el promotor y la poblacidn del nicleo con

-el objetivo de facilitar el conocimiento

del nicleo por parte del promotor y de dar=~
le a conocer sus intenciones en torno a la
creacidn de FAs. Autoinvestigando es to =
do proceso de investigacidén en el cual,

ademas del promotor o asesor, participa

‘conscientemente el grupo objeto de la in-

vestigacién.

Investigar las potencialidades técnico-e -
condmicas detectadas durante el reconoci:=
miento y determinar su grado de validez
y su relacién con los problemas basicos
identificados en el primer paso. La filo =
sofia implicita aqui es que solamente se
justifica crear aquellas Formas Asociati =
vas que den alguna respuesta a los pro -
blemas basicos del Grupo Mayor ejercien-

do un impacto real sobre el mas alla de



los limites de las mismas empresas. Por
eso, una vez detectados los problemas
basicos, se pasa a analizar si en prin -
cipio hay posibilidades reales de darles

4 . P4 .
una respuesta practica o nd. Si no la hay,
se descarta la posibilidad de hacer em -

presas en las lineas respectivas.

El trabajo de investigacidon de las poten-
cialidades técnico-econdmicas debe ser ya,
en la medida de lo posible segin el ca -
racter de cada comunidad, un acercamien
to a grupos activos interesados en la FA
al interior del Grupo Mayor. Contiene
elementos de promocién y de prefactibi -
lidad. De promocidn porque implica ya su =
gerir ciertas pre=soluciones y someterlas a
una primera critica; de pre-factibilidad

porque este proceso permite la captacion del

material empirico esencial para tal estudio.
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Investigar los grados y formas de moviliza-
(4 . .
cidn y el grado de conciencia sobre los pro

blemas bésicos existentes en el grupo.

El grado de conciencia es el grado en que
el grupo identifica los problemas basicos y
su propia capacidad de resolverlos en forma

P
autonoma.

Este paso incluye dos elementos: por una par=-
te, estudiar si hay y cuéles son las necesida-
des sentidas por el Grupo Mayor de acuerdo
a los problemas basicos y establecer el gra -
do y las formas de movilizacidn presentes

hacia intentos concretos de solucion.

Es una combinacién de elementos subjetivos

y objetivos que da una serie de alternativas

“constitufdas por las dimensiones del proble -

- ma bésico, el grado de conciencia sobre él

y el grado de movilizacién en torno a él.

Este doble estudio se realiza completamente
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a nivel de grupos menores. No pretende

" ser exhaustivo en el sentido de abarcar to-

dos los grupos susceptibles de llegar a cons-
tituir FAs; incluye simplemente aquellos
grupos que se presentan como los més moti-
vados para un posterior trabajo orientado a
la formacién de empresas asociativas, es de
cir, como los més accesibles en términos
socio=culturales. Pues desde el punto de vis~
ta del éxito de un programa asociativo es
mas eficiente atender primero a los grupos
més dispuestos y que presen’rar; condiciones
més favorables a la FA, ya que el éxito de

estos actuaré como estimulo positivo frente

a los grupos més dificiles.

Para el estudio del grado de conciencia y
movilizacion se han elaborado diversos mé -
todos, cada uno apto para una situacién es -

pecifica.

Seleccionar, con base en los grupos anterio~
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res, los grupos con los cuales se va a tra -
bajar y determinar las formas de accidn con
las cuales se va a trabajar con ellos por par

te del equipo asesor.

La seleccion es determinada tanto por las

metas, condiciones y recursos del equipo a-
sesor, como a partir de la situacion encon -
trada en el estudio anterior y eventualmente

por deseos expresos del Grupo Mayor.

Como resultado del diagndstico, y aqui reside su
importancia, se dispone de una seleccién de gru
pos especificos con los cuales se va a trabajar,
se tiene una idea suficiente sobre sus potenciali-
dades técnico-econdmicas y sociales que permi-
ten esperar buenos resultados y se sabe como se
debe trabajar con ellos. Es decir, que es posible
disefiar una estrategia de accién elaborando un
proceso de desarrollo socio~empresarial especifi-
co que sirva tanto para orientar la accién como

para evaluarla y corregirla.
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El diagndstico exige el establecimiento de re -
laciones con el nicleo y los diversos grupos al
interior de él. Esa relacidn puede llevar a una
. . L4 . B ” . .
participacidon activa de éstos en el mismo diag-
ndstico, cuando hay un grado avanzado de mo-
. . L . o re

vilizacién. Esto significa que, a pesar de ser u~
na fase preparatoria del trabajo, en algunos ca-
sos puede constituir ya un avance significativo
en el proceso de formacidn grupal y, en todo
caso, siempre permitiré establecer relaciones

que van a facilitar el trabajo posterior,

Fase de Promocién

La investigacidn realizada durante la preparacidn del trabajo ha
dado por resultado un conjunto de posibilidades econdmicas y so-
ciales para la formacidon de empresas asociativas. Es preciso pasar
en esta fase a dar forma concreta a estas posibilidades desarrollan=-
do tanto el grupo o grupos que puedan formar una empresa, como
la investigacidn técnico-econdmica necesaria para garantizar la

factibilidad de esta.
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Nos referiremos entonces, a dos procesos simulténeos e interre-
lacionados, uno en el campo econdmico, el otro de naturaleza
social, que buscan preparar las condiciones para la formacidn
de una empresa. El proceso de Prefactibilidad se orientaréd a
obtener un conjunto de alternativas econdmicamente viables
que puedan servir como objeto de trabajo para empresas aso -
ciativas. El proceso de Formaciéon Grupal debera crear un gru-
po cohesionado alrededor del compromiso de formar una empre=
sa asociativa y dispuesto a estudiar en detalle y responder a

las exigencias que tal compromiso implica.

3.2.2.1 Prefactibilidad (1)

Los estudios de prefactibilidad tienen por objeto
obtener en forma répida y en términos concretos
una nocidn sobre la factibilidad econémica de a-
quellos renglones econémicos que ofrecen mejores

perspectivas para la formacién de empresas asocia

tivas.

La prefactibilidad se ubica en una secuencia 16 -
gica, que conduce al logro de un estudio de fac-

tibilidad para la empresa que se va a formar, a

1) Anexo 5, Estudio de Prefactibilidad
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través del paso intermedio por un auto=-proyecto

de factibilidad desarrollado por el grupo mismo.

En la siguiente fase se presentarén esos dos pasos.
Por otra parte la prefactibilidad se desarrolla en
relacién con un proceso paralelo de formacidn
grupal cuyas caracteristicas particulares podrén con
ducir a que la prefactibilidad se realice con la
participacidn activa de los socios potenciales, o
en otros casos con una participacion minima. En
el Gltimo caso, que puede ser frecuente en lasciuda
des, las alternativas planteadas por la prefactibi -
lidad pueden ser vélidas para nicleos y grupos di-
ferentes, permitiendo asi simplificar esta parte del

trabajo.

El contenido de un estudio de prefactibilidad con=-
siste en la deteccién de tres elementos: Bienes y
Servicios que pueden ser producidos por empresas
asociativas, mercados para la venta de bienes y
servicios détec’rcdos y Perfiles industriales aptos pa-

L4 . . " 4
ra su produccidn en las condiciones del ndcleo.



Identificacion de bienes y servicios

La bdsqueda de bienes y servicios para ser
producidos por empresas asociativas estara
guiada por algunos criterios indicadores de
su importancia para la poblacidén del ndcleo.
Aparecen entonces como bienes y servicios
importantes los que se enmarquen en alguna

de las siguientes categorias:

= Aumento del valor agregado de produc-
tos que actualmente salen del nicleo a
través de la ampliacién de la produccidn
existente, la elaboracidén de los produc-
tos (conservar y transformar) o la comer=

cializacién de los productos en comin,

-~ Produccién local de los bienes relacio -
nados con las necesidades basicas de la
poblacién (alimentos, vestidos, material
de construccidén) y que normalmente vie-

nen de afuera.
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-  Aprovechamiento de los recursos loca~-
les subutilizados para la produccidn de

nuevos productos.

= Produccidn local de bienes y servicios
que faltan o son muy costosos para los
pequefios productores en el nicleo (al-
macenaje, comercializacidén, insumos,

etc.)

-  Integracién entre unidades de produccidn

existentes a través de servicios comunes.

~ Bienes que, por la experiencia de la
pequefia industria, se prestan para la
produccidn por empresas asociativas de

capas marginadas.

La aplicacion de los criterios anteriores con-
duciré a detectar bienes y servicios, respec-
to a los cuales debe especificarse el tipo de
bien de que se trata (intermedios, de capi -

tal,” de consumo final) sus caracteristicas ge~
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nerales, la existencia de otros productos en
el mismo renglén, su disefio y calidad, la
necesidad de materias primas y sus posibi -
lidades de consecucién y las posibilidades
de integracién vertical entre actividades

productivas formando cadenas.

ldentificacién de mercados

La identificacidn del mercado de un bien o
servicio tiene por objeto estimar su deman=
da y oferta y analizar sus c_liferen'res mane -
ros de distribucion o comercializacion. Con-
siste en una descripcidn global del mercado,
de la competencia y de las caracteristicas

de los clientes potenciales.

Debe especificar si la demanda es o nd lo -
cal, su volumen y frecuencia, el grado de

competencia, su venta directa o por interme~
diarios, las diferentes clases de clientes, los

precios de venta existentes y las maneras de
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pago, los costos de transporte, la necesi -
dad de establecer existencias del producto
y en general indicar las margenes del ne -

gocio existentes.

De gran importancia es determinar el seg -
mento de mercado qué se quiere atender,

el margen entre los costos de produccion y
los precios de los competidores y la posibi-
lidad de una organizacidn propia de comer=-

cializacién con sus costos.

Construccion de perfiles industriales y téc -

nicos

Se trata aqui presentar alternativas técnicas
para la produccién de un bien o servicio de
acuerdo a las cantidades y calidades a pro-
ducir indicadas por la identificacién de pro-
ducto y mercado. Un perfil industrial pre -
senta una breve descripcién de la historia

del proceso industrial, indica las alternati -
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vas de métodos de produccidn mas comunes,
presenta informacidn sobre los requerimientos
de materias primas y de medios de produccidn
y recopila los datos técnico-econdmicos re =

levantes de las distintas alternativas técnicas.

La construccién de perfiles técnicos ofrece
méltiples ventajas: presenta la relacion entre
un producto y varias materias primas posibles o
entre una materia prima y una variedad de
productos, de la informacidn béasica sobre la
complejidad del proceso de produccion, sobre
las instalaciones y el adiestramiento necesa-
rios. Informar sobre la inversidn necesaria,
sobre la relacién capital-trabajo, sobre la ne-
cesidad de ofros insumos y orienta en la bis-
queda de posibles cadenas, de nuevos produc-
tos o de la meor utilizacion de recursos lo -

cales.

Normalmente no hay suficiente informacidn

sobre perfiles industriales y técnicos y un e-
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quipo asesor debe acudir a varias fuentes:
entrevistar empresas representativas, consul-

tar con especialistas en materias tecnoldgi-

cas y analizar las alternativas para aproxi-
marlas a las exigencias del sector marginal.

En esta forma puede pensarse en la construc-
cidn progresiva de un banco de datos utilizables
para otras empresas, Si el trabajo al comien=
zo puede ser complejo, se ira simplificando

a medida que se desarrolla.

Las alternativas técnicas halladas deben so -
meterse a seleccién seglin criterios como: in-
versién por puesto de trabajo no mayor de

$ 25.000.00, inversién total no mayor de

medio millén de pesos de 1.978, no muy al-
tos requerimientos de capacitacidn, facil ob-
tencién de insumos, versatilidad de los equi-
pos y un nivel de arranque que garantice u-
na buena utilizacién de la capacidad produc-

tiva con el minimo riesgo y la generacidon de
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un minimo nivel de salarios y rentabilidad.
Estos criterios ajustan el perfil técnico a
las condiciones socio-econdmicas de la mar-

ginalidad.

No sobra advertir que de la seriedad con

que. se realicen los estudios de prefactibili-
dad dependeréd en muy buena medida la facti-
bilidad posterior y la garantia de que las em=
presas formadas sean resistentes a las presio=-

nes de un medio hostil.

Formacién Grupal (1)

No menor importancia tiene el proceso de forma-
cion grupal tendiente a formar un grupo que por
[ d . ’ P4 . . .
sus caracteristicas esté en Optimas condiciones pa-
ra emprender el auto-proyecto de factibilidad y
la formacion de la empresa. La diversidad y com=-
plejidad de los procesos posibles hacen dificil o =
frecer soluciones universales e indicaciones preci-

sas en este terreno. Se trata mas bien de sugerir

]
A
O
(8]

L4
s 5n Grupal
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vias de bisqueda para aproximarse al objetivo de-

seado.

Las condiciones culturales y econdmicas de la po-
blacién marginal afiaden nuevos problemas, el es-
” e . . . L] .
piritu inmediatista y la desconfianza mutua surgi-
dos de la presidén de la lucha por subsistir dificul-
tan la aceptacién de los valores que exige el tra-
bajo asociativo. De este modo la tarea del equipo
asesor se hace bastante dificil pues de una parte
tiene que plantear las ventajas reales que este ti-
.’ . . .
po de relacién laboral y asociativa tiene y por o=
tra debe dejar muy claro cuestiones que no son fa-
cilmente inteligibles ni aceptables en medios tra -~
dicionales como la propiedad colectiva, cogestion,
etc. Debe impulsar la formacién de grupos dispues-
tos a trabajar en forma asociativa y al mismo tiem-
. P4
po frenar ese impulso al hacer claro lo que en tér-
minos de la cultura tradicional del marginado es
negativo o al menos nuevo y contradictorio con su

escala de valores.
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Podemos sintetizar el objetivo que se desea lograr
en la formacién grupal en las siguientes caracte-
(4 . .

risticas que debe tener un grupo para trabajar en

forma asociativas

- Limitado
- Homogéneo
- A su interior debe darse una comunidad de

actitudes, intereses y aspiraciones orientada

a FAT.
- Que tenga relacién con un grupo mayor
- Que exista cierto grado de liderazgo
- Con una valoracidn positiva del trabajo en

grupo, motivado particularmente por formas
asociativas de trabajo.

- Debe existir un adecuado ajuste entre el gru-
po -con sus posibilidades y limitaciones- y
sus miembros como personas. Los miembros
del grupo individualmente deben poseer una
buena capacitacidn -6 estar dispuestos a ad -

quirirla~ del oficio u oficios que tienen que
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ver can su empresa, incluidos |os aspectos
administrativos y contables. De modo que
la cogestién no sea solo una palabra al in-

terior de la empresa asociativa.

Por otra parte, las situaciones iniciales a partir de

las cuales se debe generar tal grupo, y que han

sido encontradas en el diagnéstico del nicleo pue-

den ser muy diversas. Podemos valernos sin embar=
. 4 . . . .

go de una tipologia que indique las principales

modalidades que se pueden encontrar:

1) Condiciones extremas de marginalidad Socio-
cultural no trabajables dentro de los limites

del Proyecto.

2) No existe un grupo pero hay potencial so -

cial trabajable a mediano plazo.

3) Existe un grupo constituido en el que puede
inducirse la idea de Formas Asociativas de

Trrabalo,
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4) Existe un grupo constituido que tiene algu-

nos conocimientos sobre formas asociativas.

5)  Grupo que trabajd o estd a punto de hacer-

lo con Formas Asociativas de Trabajo.

Como se observa, estas situaciones o grados de mo-
vilizacidon van de menor a mayor acercamiento a
la formacidon de un grupo asociativo. El proceso
que lleva desde una situacidén inicial hacia un gru-
po Pre-FAT puede caracterizarse por un paso de la
relacidn informal a una progresiva formalizacién de
las relaciones grupales, este paso de lo informal

a lo formal puede ilustrarse en los siguientes ele -

mentos:
ELEMENTOS DE INFORMALIDAD ELEMENTOS DE FORMALIDAD
1)  Movilidad de socios. No hay 1) Estabilidad de los socios

normas claras sobre condiciones de
vinculacidn y desvinculacion.

Los socios entran y salen. Varia
facilmente el ndmero de ellos.

Conformacién del grupo con 2) Definicién y aplicacién de cri -
base en criterios subjetivos. terios objetivos a seleccién de
socios.
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ELEMENTOS. DE INFORMAL|RAD

3)

4)

%)

6)

Control normativo inexisten-
te o de aplicacion muy laxa.

Espontaneidad en la distribu=-
cién de papeles dentro del

grupo.

Ausencia de objetivos a me-
diano y largo plazo y de la
planeacidn correspondiente.

Grupo de propdsitos mOlti -
ples y difusos. No tiene de
finida su orientacidén empre
sarial. 5

ELEMENTOS DE FORMALIDAD

3) Existen estatutos y reglamentos
efectivamente aplicados.

4) Aplicacién de criterios racio ~
‘nales en la asignacién de pa -
peles.

5) Planeacion y control de activi-
dades con base en objetivos fi-
jados por el grupo a mediano y
largo plazo.

6) Orientacién empresarial defini-
da en cuanto a su objeto y mo
dalidades.

Ahora bien: ¢Cdmo debe orientarse el Proceso de

promocion que a partir de cada una de las situa-

ciones descritas conduce a la formacién grupal

adecuada?

Para responder ésto hemos elaborado tres formas,

o mejor tres fases de la promocidon. Cada una par-

te de una situacidn diferente:

PROMOCION FASE |

Hemos |lamado fase uno de promocién la que par-

te de la situacidn en la que no hay un grupo
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constituido pero las caracteristicas del nicleo per-
miten esperar una promocion exitosa de FAT en su
interior . Se trata en esta fase de crear interés
dentro del nicleo por la idea de FAT y, a partir
de ese interés, promover la Fc.>rmcxci6n de grupos

dispuestos a trabajar en forma asociativa.

La secuencia de operaciones de esta fase es la si-

guiente:

1) Establecer .contacto con lideres instituciona -

les y lideres naturales.

2) - Hacer contactos informales al azar con ele -
mentos del ndcleo con el fin de inducir idea

FAT.

3)  Evaluar el interés que despierta dicha idea.

4)  En caso de una evaluacidn positiva introdu =
cir formalmente por medio de reuniones ins -
titucionales la idea FAT,

A partir de esas reuniones es posible ya con-
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formar grupos con los cuales se continuard la

fase 2 de promocién.

En caso de una evaluacién negativa se revlsa

el diagndstico; revisidn que puede conducir a
rechazar el nicleo en caso de que no se en =
cuentre en condiciones favorables para promo=
ver FAT,

Debe revisarse también la metodologia utili =
zada para inducir la idea FAT e insistir si es
del caso con una metodologia revisada en la

induccion.

PROMOCION FASE 2

En esta fase se parte de un grupo constituido en el

que puede inducirse la idea FAT.

1)

Para comenzar es necesario hacer un recono-.
cimiento del grupo e identificar sus necesi -

dades y recursos.

Si el grupo no conoce la idea FAT se trata

de dar a conocer la idea y de analizar con
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el grupo si es la alternativa que més se ajus=
ta a sus condiciones.
De este anélisis debe resultar o una acepta =

ciéon o un rechazo de las FAT.

En caso de rechazo es preciso revisar el diag-
ndstico con el cual se ha trabajado que como
en el. caso anterior puede llevar a descartar

el nicleo como canidato a promocidon de FAT
en su seno. Asi mismo debe revisarse la meto-
dologia que se ha venido utilizando para in -

ducir la idea FAT en el grupo.

Se procede entonces a reiniciar el proceso
de promocidn hasta llegar a una salida que
puede ser o aceptacion de la idea FAT o el

descarte del nicleo.

PROMOCION FASE 3

Aqui se parte de un grupo constituido més o menos

formalmente con algin grado de conocimiento y

aceptacion de FAT que incluso puede tener ya al-
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gunas ideas concrefas sabre su posible desarrollo

como grupo.

1)  Se debe partir de un conocimiento cabal

del grupo, sus necesidades y recursos.

2)  Se profundiza en el concepto de FA y se
precisa su alcance para los socios de mane-
ra que la idea C O 3 (1) pueda ser confron
tada y discutida por el grupo y consciente =

mente aceptada.,

3) Con base a esta precisidon y en una primera
definicidn sobre estatutos y reglamentos se
puede dar comienzo a la auto-seleccion de
socios para lo cual es ya tiempo de introdu-
cir criterios objetivos por los cuales debe

regirse el grupo.

4)  Resuelto en principio el problema de con =
formacidén del grupo se debe entrar en la fa-

se de factibilidad intensificando la formacion

1) Copropiedad, cotrabajo, cogestidén.
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socio-empresarlal en técnicas de produccién
y de gestién el manejo practico de problemas
mediante su participacién en el estudio de
prefactibilidad y en la profundizacién sobre

las caracteristicas de las FAT.

El resultado que se espera obtener es un gru-
po cohesionado alrededor del compromiso de
formar una empresa asociativa y dispuesto a
estudiar en detalle las exigencias que tal com-
promiso implica y a responder a esas exigen =

cias, es decirl un grupo FAT.

Llegado a este punto puede considerarse que
el equipo asesor ha dado por terminada. su ta-

rea de promocién - formacién de grupos.

Fase de Factibilidad

Los procesos anteriores han arrojado como resultado, de un la-
do, un grupo dispuesto a emprender el trabajo conducente a
formar una empresa asociativa, de otro, un grupo de alternati-

vas técnico econdmicas viables que hemos llamado estudios de
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pre~factibilidad.

Entendemos que una vez obtenidos estos resultados es preciso
relacionarlos en un proyecto de empresa asociativa factible,
entendiendo la factibilidad como la posibilidad que tiene la
empresa que se proyecta, de generar un ingreso suficiente y
estable pard sus socios. Se hablerd de factibilidad cuando el
grupo ha llegado a disefiar una empresa que, teniendo en cuen=
ta los factores técnico-econdmicos y sociales previsibles, ten-

ga una probabilidad significativa de éxito.

Para logrclr. la factibilidad asi’ entendida se precisa de la con-
currencia de dos elementos: el primero, una actividad econd -
mica, producto o servicio que sea viable dado el contexto so-
cio econdmico en que se va a desarrollar. Es por asi decirlo,

el lado objetivo de la factibilidad.

El segundo elemento se refiere a un grupo con capacidad téc-
nica y administrativa suficiente para emprender tal actividad

con probabilidades de éxito. Es el lado subjetivo de la facti=
bilidad., La relacién de los dos se concretard en un estudio de

factibilidad o informe de factibilidad, resultado final que se
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espera obtener de esta fase.

Hemos dividido la factibilidad en dos procesos: El auto-pro-

yecto de factibilidad .en el cual los socios planean su em -

presa y se preparan para manejarla adecuadamente, y la
factibilidad propiamente tal estudio que formula en. términos

estrictos los rasgos de la empresa que se quiere formar.

3.2.3.1. Auto proyecto de factibilidad (1)

En el autoproyecto de factibilidad, el grupo, que
va a formar la empresa asociativa, toma un con -
junto de decisiones sobre la empresa que quiere y

puede formar.

El equipo asesor, por su parte, debe facilitar al
grupo todos los medios y los elementos de juicio
que deben tenerse presentes para proyectar la em-
presa. Este es el contenido esencial de lo que lla
mamos auto proyecto. Lo que se busca con ello

puede sintetizarse en un conjunto de metas:

) Anexo 7, Auto proyecto de factibilidad




- 110 -

Lograr la méxima adaptacion de la empre=-
sa a las necesidades, aspiraciones e intere=

ses de los socios.

Integrar optimamente los conocimientos y
. . . L4
experiencias de los socios en la formacidn

de la empresa.

Obtener la participacidon real de los socios
en la formacién de la empresa, lo cual se-
2 - . 2

ra garantia de que la considerarén su em -

empresa.

Desarrollar en el grupo capacidad para la

[ L [
pkaneacidn, evaluacidn y adaptacidén de modo
que el grupo pueda manejar su empresa in -

dependientemente.

Concluir por medio de los nuevos compro-
. . . L
misos que se van adquiriendo, la seleccién

de socios iniciada en la fase anterior de

formacidn grupal.
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Generar un plan de capacitacién técnica y
socio—empresarial cuya ejecucidn se iniciara
durante el autoproyecto y se prolongara en el

establecimiento de la empresa.

Continuar el proceso de formalizacién de me-
canismos administrativos y organizativos que
. . L (4
se inicid en la formacidn grupal y que debe
[ 4 L4
concluir en la formacidn de la empresa con un

plan de cooperacion.

Consolidar las condiciones intemas o subjeti -
vas de la factibilidad y la comprensién por

parte del grupo de tales condiciones y de su

papel .

Sentar las bases para orientar el proceso de

establecimiento de la empresa.

Ya se ha indicado que el punto de partida del auto-

proyecto estd dado por la viabilidad econdmica (pre~

factibilidad) y la viabilidad social (formacién gru =

pal). En cada situacién las dos pueden haberse de -
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sarrollado con mayor o menor telacidn entre si, se -
gln la participacidn del grupo en la prefactibilidad.
El autoproyecto debe vincular estrechamente los dos
elementos de viabilidad usando para ello los instru=

mentos y métodos que a continuacidn se describen.

En primer lugar el estilo de ayuda que debe utilizar=-
sé ha de conducir el grupo a un grado méaximo de au-
to-iniciativa. Consiste en hacer surgir problemas ca-
da vez més especificos que el grupo debe examinar
cuidadosamente para hallar la solucién adecuada.
Ante preguntas del tipo 'qué se va a producir', 'cd-
mo se va a vender', es preciso fomar decisiones, con
frontar la capacidad del grupo para responder en for
ma adecuada, analizar alternativas de solucidén y op-

tar por una, etc.

En esta forma el grupo iréd determinando sus propias
limitaciones y el equipo asesor podré aportar la ca ~

pacitacidn necesaria para superarlas.

En segundo lugar, la capacitacién que en estas con -
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diciones se proporciona tiene la ventaja de respon =
der a necesidades sentidas y conscientes del grupo y
debe procurarse que sea oportuna y adecuada a tales

necesidades.

El conjunto del autoproyecto toma la forma de un di-
sefio progresivo de la empresa en el cual los socios
van capaciténdose para manejarla, a medida que con-

cretan el proyecto en sus aspectos mas importantes,

El equipo asesor debe orientar este proceso introdu -
ciendo los problemas y cuidadndo de que se llegue en
todos a una solucidn, lo cual supone la necesidad de
prever el proceso claramente, y entender sus alter =

nativas,

Como instrumento concreto para orientar el trabajo,
puede dividirse el conjunto de problemas que debe
resolver el grupo en areas: cooperacidn, que incluye
los elementos de copropiedad, cogestidn, cotrabajo y
distribucién de excedentes; produccidon y comerclali-

zacidn; financiacién y contabilidad. A cada area
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corresponde una unidad que formula las capacida -
des y compromisos que se esperan del grupo. La
confrontacién permanente entre lo que se espera
y la situacidn existente permitird orientar el desa-
rrollo del grupo. La aplicacién de estas unidades
no se rige por un sistema rigido; ellas constituyen
instrumentos para el equipo asesor que puede com-
binarlas ,adaptarlas o cambiarlas cuando estime que

las condiciones asl lo exigen.

El resultado del autoproyecto de factibilidad serd
el proyecto de la empresa que se quiere formar.
Cuando este proyecto esté suficientemente avanza-
do y haya definido claramente los aspectos econd -
micos, productivos, financieros, etc. de la empre-
sa, puede pasarse a la formulacidn del proyecto en

un estudio de factibilidad. No se trata de haber

definido absolutamente toda la empresa en detalle
pero las ideas sobre lo que serd la empresa deben
ser lo suficientemente sdlidas y rigurosas para que

pueda pasarse a ponerlas en practica con el mfni-



3.2.3.2.

- 115 -

mo riesgo posible. Esto es particularmente impor -
tante para todas las éreas de la empresa que im =
plican obtener créditos y hacer Inversiones. Tam -
poco debe pensarse que el proceso de capacitacidn
y el andlisis de problemas y soluciones haya con -
cluildo con esta fase. El primero se prolongaré du-~
rante la formacién de la empresa y el segundo de-
be permanecer hasta constitulrse en forma habitual
de trabajo del grupo, y con la direccién del equi-
po asesor, podrd extenderse a las etapas siguien -

tes.

El Plan de Capacitacién (1)

Por constitulr el instrumento esencial del auto-pro-
yecto, examinaremos las caracteristicas del plan de

. [ X4 4 . .
capacitacion con algin detenimientos

a)  Principios de la capacitacion

1) Objetivo General

El objetivo general de la capacitacion
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2)

en la FA es promover el desarrollo y
aplicacion de conocimientos y habili -
dades necesarios para el buen funcio -
namiento de la empresa asoclativa,
tanto en sus actividades econdmicas co
mo en su desarrollo como grupo huma-

no.

Ambito de la Capacitacion

La capacitacidén abarca tres areas prin=
cipales en la empresa: el Grea empre -
sarial, que incluye la problemética de
la gestidon de la empresa y la organi -
zacién de cada una de sus partes; el
area técnica, que comprende el conjun-
to de conocimientos y habilidades re -
queridas segin las caracterlsticas del
proceso productivo escogido para la em-
presq; el Grea social, que implicc la

problemética de la participacion en la
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L . . [
gestion empresarial y la aplicacion de
medidas que contribuyen al buen funcio-
namiento de la Forma Asociativa como

entidad social.

Principios metodoldgicos

La metodologla que debe guiar la capa -
citacioén al interior de las FAs y, por

consiguiente, la elaboraciéon de los Pla -
nes de Capacitacion se rige por tres prin

cipios fundamentales:

a. La realidad concreta

Tanto el diagnéstico de las necesi -
dades de capacitacién como las IT -
neas de accién del Plan deben fun-
damentarse en la realidad concreta
del grupo asi como del medio en que
se propone implementar la empresa,

con especial referencia a las expe -
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riencias y necesidades sentidas del

grupo.

La participacién en la capacitacion

Tanto la elaboracién como la imple

“mentacién y la evaluacion perma -

nente de las actividades de capa -
citacién deben ser producto de la par
ticipacion activa de todos los in -
tegrantes de la empresa, con énfa-
sis sobre la interaccidn participa =
toria entre el grupo trabajador y

el grupo asesor como elemento ca-

talizador.

Evaluacién permanente

El desarrollo socio~empresarial es
un proceso dialéctico. Por consl -
guiente demanda flexibilidad en la

programacion de la capacitacion.
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Para cumplir con los objetivos de
ésta se requiere instrumentar el pro-
ceso complementario de la evalua -

cidon permanente,

El Plan propiamente dicho

El Plan de Capacitacidon constituye el instru =
mento operativo para la estructuracidn, siste =
matizacién y control del proceso de capacita=-

02
cion,

1) Objetivos especificos

Al margen de las metas asumidas a par -
tir del diagndstico de la realidad con -
creta, un plan de capacitacién de cual
quier empresa surgida del sector infor -
mal debe buscar los siguientes objetivos

especificos:

a) desarrollar la capacidad de dirigir

los procesos de administracion, pro
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duccidn y comercializacion de la

empresa;

b) desarrollar la conciencia asociativa
para fortificar las relaciones socia-

les de! grupo;

c) desarrollar la autodisciplina y pro-
mover los conceptos de disciplina
productiva y planificacién de accio-

nes.

Elementos basicos del Plan de Capacita-

.l
cion

a) Objetivos y metas: resultados que se

espera obtener de la FA;

b) Contenido: temas que se pretende

desarrollar;

c) Forma: instrumentos metodolégicos
que se van a utilizar, incluyendo

material diddctico y demds ayudas
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materiales;

d) Recursos: humanos, financieros y o-

tros;

-e) Sistemas de control, evaluacion y

reajuste;

f) Cronograma de las diversas activida-

des.

El Proceso de Elaboracion del Plan

Como todo plan operativo, el de Capa- -
citacidon estd sujeto a la disponibilidad de
recursos y de tiempo. Por consiguiente re
quiere objetivos y metas precisos asi co =
mo instrumentos y métodos expresamenfe

adecuados para lograr esos fines.

La aparente contradiccién entre un plan
. . - .
preciso y una metodologia de implemen -

tacion que permite ajuste sobre la marcha,
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se explica al comprender que las mis -
mas preclsiones facilitan la flexIbilidad
que demanda una Capacitacidn Participa

toria.

El Proceso de elaboracién del Plan com-
prenda la determinacidn sistemética y

secuencial de los objetivos y metas y las
Ifneas de Accidn con sus correspondien =~
tes tareas, a partir del diagnéstico de la
realidad concreta. Cabe reiterar que es-
tas determinaciones se insertan dentro de
las exigencias del Plan de Desarrollo So-

cio-empresarial .

Asl mismo se ordenan los instrumentos y
métodos que facilitan la implementacion,
En este proceso reviste particular impor-
tancia el papel del Grupo Asesor como
elemento catalizador en la promocién de

la participacién activa de los socios=-tra-
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bajadores en la elaboracién de progra -
mas de largo, mediano y corto plazo,
asl como en la organizacion de los te -
mas intensivos en contenido y tiempo

que los conforman.,

La Implementacidon del Plan

Para la implementacién es preciso ante
todo examinar el proceso de actuacién
del plan, o sea, los métodos y organi -
zacion tanto del grupo Asesor como de
la misma empresa. Estos Gltimos son con
siderados como indispensables para el fo-
mento de una Capacitacion Participato -
ria y para el control y supervision de la

asimilocion de la capacitacion.

Los métodos que se deben emplear abar-
can desde la dindmica de grupo hasta el
aprendizaje técnico al interior de la em
presa asi como en instituciones especia-

lizadas.
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Por otro lado se ubica la relacion entre

las acciones propuestas por el Plan y el

cronograma de implementacion de la em=-
_presa.

Es decir, las acciones vienen a ser ins -
trumentos de la Direccion Empresarial en
la medida en que contribuyen a la efec-
tivizacion del Plan de Desarrollo Socio-

empresarial.

Evaluacion permanente

La evaluacion permanente se presenta co-
P4 . .

mo método para perfeccionar los instru =

mentos, mecanismos, y contenidos de la

capacitacién con énfasis en la participa-

o’
cion.

Se visualiza la evaluacion permanente co-
mo una técnica de capacitacidn en si,
que se orienta a lograr la interiorizacion

por parte de los socios-trabajadores de



- 125 -

conceptos y procesos de la problemética
empresarial mediante el andlisis sistema-
tico y explicito de los elementos de un
programa y/o accidén. A la vez que ca-
pacita permite ratificar o perfeccionar

cualquiera de los métodos empleados asl

como sus instrumentos.

Finalmente facilita la verificacién del
cumplimiento del cronograma de capaci =
tacion, el control del proceso de capa-
citacion, y por tanto los ajustes oportu=-

nos al Plan que puedan requerirse.

3.2.3.3. Estudio de factibilidad (1)

(1)

El estudio de factibilidad es la organizacién y presen
tacion escrita de los resultados del autoproyecto. No se
trata en tal sentido de un proceso como los anteriores si-
no de un momento que debe indicar la preparacion del

grupo para iniciar la formacion de su empresa.

Anexo 9, Estudio de Factibilidad
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El contenido de| estudlo de fact|bilidad no puede ser
determinado de acuerdo a normas rfgidas; segin los
casos particulares puede hacerse necesarlo modificar
los esquemas en uno u otro sentido. Lo importante

es que la informacidn que contenga sea suficiente -
mente analizada y verificada para demostrar la fac-
tibilidad del proyecto. No debe olvidarse que el es-
tudio cumple un papel muy importante en solicitudes
de crédito que el grupo pueda hacer, a cualquier en

tidad financiera.

Precisamente por esta finalidad de respaldar solici -
tudes del grupo el estudio ha de ser riguroso. Ello
exigird una intervencién muy directa del equipo a-
sesor en su formulacién. Tal intervencidn no serd no
civa o generadora de dependencia solo a condicidn
de que el grupo haya desarrollado realmente y a pro-
fundidad el autoproyecto y en consecuencia el estu-
dio sea solo una presentacion ordenada de contenidos
que el grupo conoce en detalle y acepta. El peligro

estaria en elaborar un proyecto de empresa sin con -
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tar con la voluntad y la participacién de sus socios.

Si bien el esquema de un estudio.de factibilidad no
puede ser rfgido, es deseable que contenga infor-
macidén desarrollada en detalle particularmente en
ciertas éreas. Mencionemos la descripcién-del pro-
yecto, el estudio de mercados, su plan de ventas,
de financiacion y sus condiciones tecnolégicas. As
pectos estos que detallan las &reas Productiva, de
ventas, de financiacion, en las cuales el grupo de
be haber llegado a resultados muy concretos. De
otra parte hay una factibilidad social dada por el
modelo de cooperacién adoptado por el grupo y en
general por la relacién entre los socios y de é&stos
con el grupo mayor. Es posible que el desarrollo
de estos aspectos sea en algunos casos menos de -
finitivo que el de los aspectos econémicos. Ello
no debe detener el estudio de factibilidad pues
como se dijo antes no es necesario que esté todo
absolutamente definido para pasar a la formacién

de la empresa.



P 3.2.4.

- 128 -

Fase de Establecimiento

Una vez llegado el grupo a un grado de conformacién sufi -
ciente para constitulr con éxito la Empresa Asociativa y es-
tablecida la factibilidad econémica de ésta, se pasa a for -
malizar la organizacidn Interna de la FA y a implementar

definitivamente la puesta en marcha del proceso econdmico.

El establecimiento consiste a nivel concreto en la definicidn
y en la ejecucién de dos conjuntos de planes correspondientes
a esa doble actividad: un Plan de Cooperacién que fija en
forma precisa la estructura organizativa de la FA acabando
de elaborar ‘los elementos establecidos en el autoproyecto, y
una serie de planes que gufan su actividad econdmica con
base en los conocimientos y experiencias obtenidas a partir
de aquél: produccidn y ventas, comercializacién, financia-

cién y contabilidad.

3.2.4.1. El Plan de Cooperacidn (1)

a)  Definicién y Elementos

El Plan de Cooperacién es un instrumento o=

1) Anexo 10, Plan de Cooperacién
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perativo a modo de gufa de funcionamiento
de la FA, que fija los elementos basicos de
su org‘a‘nizocién interna;, su moda de funcio
namiento y las formas de sus relaciones ha-

cia fuera de la empresa.

El Plan incluye los siguientes elementos e-

senciales: definicidn de la empresa como For
ma Asociativa, objetivos, estructura orga -
nizativa de administracion y trabajo, defi -
nicidn del patrimonio social, forma de dis -
tribucion del excedente econdmico, Ifneas
v

generales del proceso de planeacién, con =
trol, evaluacidn y replanacién, y condi -

ciones de ingreso y retiro de los socios.

Principios metodolégicos para su elaboracion

1) Es esencial que el Plan de Coopera -
cidn nazca como respuesta a una ne-
cesidad sentida del grupo que experi-

menta la necesidad de darse a sf mis-
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2)

3)

mo una forma concreta de organizaclén
para funclonar eficientemente, y en

. A . P

ningdn caso como una imposiclon de

fuera ajena a sus Intereses.

Asi, en el proceso de establecimiento
se debe fijar un orden de prioridades
en las actividades y tareas por realizar
y el Plan de Cooperacién debe tener

su lugar dentro de ese orden.

Es posible comenzar elaborando un plan
minimo de cooperacién que no conten-
ga todos los elementos de un plan per-
fecto. Sin embargo, aln el Plan mas
sencillo no debe inclulfr ningln ele -
mento que contradiga al caracter aso~
ciativo de la empresa, debe ser en s
completo y no una serie de elementos
inconexos y debe contener normas con
cretas no reduciéndose a una platafor

ma gonzral,
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4)  Para que sea realmente un instrumento
operativo, el Plan de Cooperacidn tie=~
ne que ser preciso en sus normas de
funcionamiento, de manera que éstas,
en cuanto sea posible, no dejen lugar

a diferentes interpretaciones.

5) En su elaboracién se debe asegurar la
participacion efectiva de todos los so-
cios de la empresa, para lo cual ayuda
‘sugerir constantemente en el trabajo con
el grupo diferentes tipos de reuniones,
por ejemplo reuniones plenarias con par
ticipacion de todos, estudio previo por
dos o tres personas y exposicién ulte -
rior a todo el grupo, trabajo en grupos,

etc,

c) Contenido de los elementos esenciales

1)  Definicidn

La definicidén de la empresa como For=
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ma Asociativa tiene que.ser el fruto

de una discusién amplia del grupo so -
bre lo que él entiende por Forma Aso-
ciativa a diferencia de la empresa ca-
pitalista tradicional y por consiguiente
debe irse trabajando teéricamente des~
de el primer momento de constituirse

el grupo con miras a constitulrse en FA.

La definicion debe contener los elemen
tos constitutivos de la FA, segin se la
ha definido en el Marco Conceptuals;
copropiedad, cogestion, cotrahajo y
distribucién colectiva del excedente e-

condmico.

2)  Objetivos

Los objetivos deben expresar lo que los
socios realmente se proponen al crear la
empresa; se debe buscar que en ellos

estén contenidos, al menos implicita -
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3)

4)

mente, los objetivos de empleo, ingre-

so y participacién social, y que el gru

po sea consciente de ellos,

Estructura organizativa

Por orden de prioridad este es el pri =
mer elemento que debe determinarse
pues la existencia de una estructura
organizativa permite trabajar eficien =
temente y resolver los conflictos que
se presenten en la misma elaboracién
del resto del Plan. Basicamente el tra
bajo aqui consiste en la elaboracidn de
un organigrama lo més simple y claro
posible que determine los cargos y co-
mités existentes en la empresa y las
funciones que le corresponde a cada u-

no de ellos.

Patrimonio Social

El grupo debe definir qué forma con -
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s)

creta de copropiedad va a adoptar.

Cualquier forma que escoja debe in -
cluir una parte estrictamente colecti -
va, es decir, de propiedad del grupo
en cuanto tal y no de los individuos,

y por lo tanto indivisible e irreparti -

ble.

Distribucion del excedente econémico

Este es quizé el punto més dificil en
la elaboracién del Plan de Cooperacién
por sus consecuencias directas sobre los
ingresos corrientes por lo que requiere
sumo cuidado para que sea asumido real
mente por los socios, siendo éstos cons
cientes de los conflictos que implica:
grupo individual/grupo mayor' e ‘'in -

greso presente/ingreso futuro'.

El grupo debe fijar un salario para los

socios, establecer un fondo de seguridad
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social, un fondo de solidaridad exter-
na y un fondo de capitalizacién, y de-
terminar la forma de repartir entre los
socios la parte restante del excedente

econdomico,

Proceso de planeacidén, control, evalua =

cidon y replaneacion.,

- El grupo debe establecer un sistema e-

ficiente y crear los organismos apropia
dos para planear antes de cada perfo =
do el proceso econdémico al interior de
la empresa, controlarlo y vigilarlo du-
rante el ejercicio, evaluarlo al final

del perfodo y replanearlo haciendo las
modificaciones y ajustes necesarios pa-

ra el periodo siguiente.

Condidones de ingreso y retiro de socios

El ingreso y retiro de socios plantea

dificultades especificas y delicadas a
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la FA. Par eso el grupo debe fljar
claramente las condiciones y el pro -
ceso que se debe seguir en ambos ca-

SOS.

Para el ingreso: situacion de la empresa
que lo hace posible, cualidades exigidas
a los candidatos, aporte al patrimenio
social, perfodo de prueba, exigencias

educativas,

Para el retiro: motivos de retiro, dere~
chos sobre el patrimonio social, forma
de pago de la parte a que tiene dere-
cho el socio que deja la empresa, su-
cesion, implicaciones para la empresa

(P.e.: de crédito).

3.2.4.2. Plan de produccion y ventas

El Plan de Produccién y Ventas tiene un doble ob-
jetivo: en primer lugar, identificar los elementos

claves que determinan la situacién de la FAT en
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cuanto a lq Produccidn y venta de sus artfculos,
con cuyo conocimiento puede planear, implemen -
tar y evaluar continuamente estos procesos; en se-
gundo lugar, establecer las relaciones existentes
entre dichos elementos, con el fin de detectar los
influjos de causa-efecto operantes entre los resul -
tados de los sondeos de mercado por una parte y de

produccidn por otra,

Por la estrecha relaclén que guardan entre sl varios
de los aspectos que tienen que ver con la produc -
cidén y las ventas, se hace necesario presentar un
plan integrado, de modo que no aparezcan los dos
procesos por separado, a fin de no parcializarlos

dando lugar a incoherencias y confusiones.

Debido a la diversidad entre las caracterfsticas es-
pecificas de los dos sectores, es necesario distin ~
guir entre planes de produccidn y ventas para el

sector urbano y planes de produccién y ventas para
el sector rural. Asl, en el sector urbano son impor

tantes aspectos como la distincidn entre produccidn



- 138 -

en serie, masiva y por piezas, el control de ca -
lidad, etc.; en el sector rural, la naturaleza es -
tacional de la produccidén, la perecibilidad de los
productos, la flexibilidad en la planificacion, etc.
Esta distincion permite dar un mejor tratamiento a
la problemética propia de cada sector y evitar con

fusiones.

3.2.4.2,1. Planes de Produccién y Ventas en el Sector Ur =

pane ()

a) Factores determinantes

Por factores determinantes se entienden aqul
los fendmenos que determinan las decisiones
de las FATs en cuanto a produccidn y ven -

fas.

1)  Objetivos de la empresa

En primer jugar hay que tener en cuen-
ta los objetivos inmediatos de la empre

sa: 1) La maximizacién del valor agre-

Anexo 11, Plan de Produccion y Ventas - FATs urbanas
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gado, entendido como la diferencla

‘entre ventas brutas. y costos por perflo-=

do (materias primas, energfa y servi =
cios, costos financieros, dépreciocién,

subcontratos); 2) La optimizacién de la
utilizacién de mano de obra. Se con -
sidera optimo aquel grado de utiliza -
cién que no perjudica el poder compe-
titivo de lo empresa. Para llegar a es-
te dptimo la FAT tiene que regirse por

perfiles técnicos indispensables que se

-elaboran a partir del conocimiento de

la tecnologia comin en el ramo de pro

duccidn respectivo.

Indicadores de p_roduccién y ventas

Los productos y mercados potenciales
con que cuentan las FATs se obtienen
del estudio hecho durante el reconoci-
miento de la zona. Categorizando esos

'~= v mercados se llega a los si-
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guientes indicadores;

a.

Las FATs producen artfculos exis-
tentes o productos substitutos de

los existentes.

Las FATs venden en mercados a =

tendidos, pero no saturados.

Estos dos indicadores muestran que ha =

bréd que contar con competencia consi -

derable.

c.

Las FATs producen para mercados
limitados en el sentido geografico
o en el sentido de demanda po -

tencial.

Las FATs producen en un principio
primordialmente articulos de consu-

mo doméstico.

Con la guia de estos indicadores las

FATs pueden decidir sin mayor compli -

cacidn sus polfticas de produccién y
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ventas.

El proceso metodolégico que deben se-
guir en esta decisién es doble: por una
parte, inventariar los sistemas corrien-
tes en el ramo, copiando lo bésico.

Por otra, a partir de lo comin y co -
rriente en el ramo, buscar una politi -
ca que les dé& el mayor poder competi-

tivo posible.

Factores determinantes de las ventas

En general, la empresa tiene a su disponibi=
lidad los siguientes elementos como instrumen=
tos de su politica de ventas: el precio y las
condiciones de pago, la calidad del produc-

to y el cumplimiento de los plazos de entre-

ga.

a. El precio se establece en base a los si-
guientes factores principales: demanda,

sustituibilidad del producto y costos de
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produccidn.

Por lo que respecta a la demanda, cuan-
do é&sta es dada para la empresa, la a =
bundancia del artfculo producido limita-
rd las posibilidades de .outofijacién del
precio. Como las FATs producen por lo
general artfculos de consumo que son de
demanda dada, sus posibilidades de auto-
fijacién de precios son nulas por este res-

pecto.

La sustituibilidad de los productos aumen-
ta la elasticidad-precio de su demanda.
Como aquella es elevada para los artfculos
de consumo doméstico que produce pri -
mordialmente la FAT, hay que contar a-
quf con otro limitante a la autofijacién de

precios.

Los costos de produccidon aparecen como
el Gnico factor parcialmente controlable

por la FAT en la fijacidn de sus precios.
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Calidad y cumplimiento de los plazos

de entrega

En muchos productos es posible elevar

la calidad sin necesidad de elevar los
precios, apareciendo asf la calidad co-
mo un instrumento de Ielevar el poder
competitivo de las FATs. De aqul se de-
duce la importancia de un estricto con=
trol de calidad. La calidad incluye co=
mo componentes: manejabilidad, seguri~
dad, portabilidad del articulo. Pero lo
mas importante quizas es que depende

de los gustos del cliente. Por eso es im=
portante que las FATs estén continuamen=
te al tanto de éstos y sean asesoradas

en ellos, aln en contra de la tendencia
de muchos trabajadores a producir el
méximo posible sin cuidarse de la call-

dad.

Por lo que toca al cumplimiento, un
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cllente permanente no se conserva sl

no se le cumplen los plazos acordados
para la entrega de los productos. Y son
clientes permanentes con sus pedidos los
que le dan solidez a las ventas. De
ahT la importancia de lograr un buen
cumplimiento a través de un acopla -
miento preciso de los procesos de pro-

duccion y ventas.

Entre los elementos que determinan las
condiciones de mercadeo hay interrela-
ciones Intimas que sdlo se controlan con
un permanente sondeo del mercado, el
cual es més una actitud que un sistema

formalizado.

En éste se deben discutir con los clien=
tes de la empresa los determinantes des

critos.

4) Factores determinantes de la produccion
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Entre los factores determinantes de la produc-

cién hay que atender a las estructuras bésicas

de ésta, al sistema de medicion del tiempo de

produccidn, a los cuellos de botella y a la

determinacién de un surtido éptimo.

Tres estructuras bésicas de produccidn se
ofrecen a toda empresa: produccién ma-
siva, en serie y por piezas. La primera
es rlesgosa para las FATs y se puede a-
ceptar solamente a condicién de que ha-
ya una demanda asegurada. La segunda
es apta a condicién de que ni la maqui-
naria ni el socio sean especializados,
puesto que el fracaso de una serie puede

ser compensado por el éxito de otra.

La produccién de piezas puede conside -
rarse como muy apta para FATs; es Otil

para aprovechar vacfos en la utilizacién
del aparato productivo y puede servir de

base para experimentar con miras a la
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produccidn en serle. Exige flexibilidad

del factor humano,

Un sistema adecuado de medicién del
tiempo de produccién es indispensable
para la programacién de la produccién y

para el célculo de sus costos.

Metodolégicamente se puede calcular si-
guiendo los pasos a continuacidn:

conocer las actividades bésicas del pro-

ceso de produccidn; averiguar si esas

actividades son ejecutadas por una o va-
rias personas; distinguir entre actividades
manuales y actividades que requieren la

utilizacidn de maquinaria.

Cuellos de botella. El factor productivo
que menos rinde en un tiempo dado se
denomina cuello de botella.

Determina la programacidn de la pfoduc-

cion actuando como un limitante de la
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utilizacién de la capacidad instalada de

los demds recursos productivos.

d.  Fijacién del surtido ptimo. En §ltima
instancia la programacién de Ja produc-
cién depende de la demanda de los pro-
ductos ofrecidos por la FAT. Suponiendo
que ésta pueda vender varios productos
no podra disponer de ellos méas que en
series pequefias. En este problema se

condensan todos los factores anteriores.

Niveles de arranque y patrones de expansidn

Para cada tipo de empresa existen determina -
dos factores criticos determinantes del éxito de

la produccidén y ventas y a la vez un conjunto de
requerimientos iniciales basicos. Cada empresa .
tiene que determinar tanto los Gnicos como los
otros como condicién indispensable de un sdli-

do establecimiento. Y una vez fijados é&stos,

determinar una senda dptima de desarrollo a -
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decuada a esa situacién Iniclal requerida co -
mo punto de partlda. Esta constituye su propla
patrén de expansién, que incluye el plan de

ampliacién y de especializacidén y/o diversifi=-
cacién de productos y mercados. La investiga-
cidn del convenio ha elaborado casos tipicos

que muestran los niveles de arranque y patro =

nes de expansion de cuatro empresas reales,

3:2.4.2.2, Plan de produccidn y ventas en el sector ru -
ral ()
a) Tipos de FATs posibles en el sector rural

En el sector rural es preciso distinguir dos
modelos principales de empresas asociati-
vas: las conformadas por minifundistas y
las conformadas por trabajadores asalaria-:
dos. Las dos se diferencian primordialmen
te por los siguientes aspectos:

la disponibilidad de mano de obra que

pueden aportar sus socios parcial o total-

(1)  Anexo 12, Plan de produccién y ventas-FATs rurales
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mente; |la forma como é&stos se insertan
dentro de las estructuras productivas y la
organizacidn del trabalo; y, en generq|,
el aporte productivo q‘ue como recurso

pueden dar a la empresa.

Tratamiento de los recursos productivos

1) Ante todo es preciso tener en cuen-
ta que los recursos productivos-tie=
rra, mano de obra y capital- pre -
sentan caracterlsticas especificas di
ferentes a las que tienen en el sec
tor urbano, las cuales implican di-
ferentes condiciones de financiacion,

nivel de arranque, etc,

2) De acuerdo a los principios que ins=
piran las Formas Asociativas, el ob-
jetivo a corto plazo no es la maxi-
mizacién de utilidades en sentido

corriente, sino la maximizacién del
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excedente econdmico. A nivel inme -
diato ésto implica que la meta que hay
que Iogl"cr es garantizar la eficiente u~-
tilizacion de los recursos, sobre todo

de la mano de obra.

Pollticas de existencias

El nivel de existencias de la FAT actia como
tope principal entre la produccidon y la venta.
La empresa debe manejarla en forma éagil pa-
ra regular la oferta de sus productos de a =

cuverdo a las necesidades de los consumidores,
determinando en qué situaciones especfficas

le conviene su almacenamiento y/o conser -

vacion. Aqui es de vital importancia el and

lisis de los costos y beneficios que éstos im=

plican y el anélisis de prondstico de precios.

Elementos de mercadeo

1) Fijacion de precios
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Para la fijacién de sus precios de venta
las FAT rurales tienen que tener en

o
cuenta un gran nimero de factores.

Estén, por una parte, los factores in -
ternos; calidad de los productos, efi -
ciencia para reducir costos, aptitud

de los canales de distribucién, posibi=
lidades de ajustar la oferta, planea =

cidn de la empresa en general, etc.

Por otra parte, los factores externos;
precios dictados por la demanda y la o~
ferta, presencia de intermediarios, de-
ficientes politicas estatales de planea ~
cion, condiciones agroclimatolégicas
adversas, deficientes politicas estata -

les de comercializacién, etc,

A fin de lograr mejores condiciones,
las FATs cuentan con los instrumentos

del almacenamiento, la transformacién
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y la conservacidn, aunque tienen que con-
tar con determinados ITmites de elastle] -

dad para manipular los precios.

Por otra parte, es importante tener en

cuenta que la determinacidon de los ni -
veles de precios no se puede mirar solo
como un resultado, sino que también es
necesaria para la bsqueda de factibili
dades, estimacién de margenes, renta -
bilidad, costos y, en general, para la

planificacién integral de la produccién

y venfas,

Canales de distribucidn

Normalmente las FATs ocupan el primer
eslabén en la cadena entre productores
y consumidores, como unidades produc-
tivas. En consecuencia, pueden selec-
cionar diferentes canales para el mer-

cadeo de sus productos. Es deseable
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suprimir eslabones en esta cadena (es
decir, evitar Intermediarios); sin embar=
go esto resulta con frecuencla prohibl -
tivo por los costos que implica y por -la
escala reducida de produccldn de las
FATs. Por eso hay que estudiar posibi =
lidades de combinar los esfuerzos en &s-
ta Grea, sea a nlvel de varlas FATs,
sea a nivel de una organizacién de se-

gundo grado.

Los canales de distribucién de las FATs
pueden representarse con el sigulente
esquema ideal, aunque en la practica
pueden verse obligadas a utilizar ca -
nales més tradicionales.

Grupo de
Produccioén

Tienda FAT Otras
oo- de Accién y/ o Organiza -
itivas Comunal FAS ciones
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Sondeo de mercados

Aunque en el sector rural éste es menos
importante que en el urbano, las FATs

deben hacer continuamente sondeos sim-
ples a fin. de ir realizando oportunamen-
te los ajustes necesarios en la produc =

cidn y/o en la polltica de ventas.

Sobre todo hay que hacer énfasis en co=-

‘nocer los ciclos y tendencias en la de=~

manda y la oferta de los: productos, a-

sf como los perfodos de mayor y menor

oferta y demanda. En segundo lugar,

es importante estudiar los precios vigen-
tes en los mercados y las causas de las

diferencias existentes en ellos, a fin de
poder acoplar la polltica de ventas con
la evolucién de los mismos. Finalmen -
te, hay que tratar de conocer la com-

petencia y sus politicas de ventas.
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El sondeo puede ser utilizado a la vez
. para buscar nuevas oportunidades de mer-
cado a través de la constataciéon de ac-
‘titudes frente a nuevos productos, va =
riedades, formas de presentacion, etc.

y la consecucidon de nuevos clientes.

3.2.4.3. Plan de Comercializacién (1)

En segundo lugar la, FA tiene que planear un sis-
tema eficiente de comercializacion, sin el cual es
i.mposible la realizacidon del excedente econdmico
generado y la empresa sufrird serias dificultades
de liquidez no pudiendo pagar oportunamente los
salarios a sus socios ni comprar las materias pri -
mas indispensables para proseguir sin tropi ezos la
actividad de produccidn, con las consecuencias so

ciales y econdmicas que ésto conlleva.

La comercializacion comprende todo el conjunto
de actividades de propaganda, gestiones y con -

tactos y demas servicios comerciales que es pre-

ny

Anexo 13, Plan de Comercializacion
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ciso realizar para que el producto pase del lugar
de produccidn a-manos del cliente o comprador y
la empresa reciba oportunamente el precio del pro

ducto.

a) Exigencias para la empresa

La comercializacion implica una serie de exi-
gencias para la empresa, las principales de

las cuales son:

1) Es preciso seguir fielmente una serie de
criterios para la seleccion de clientes
potenciales y la aceptacidon de las o -
fertas de compra que reciba la empre-

sa. Hay que estudiar, en concreto;

a. el caracter del negocio del clien-
te, que tiene que dar ciertas ga -

rantlas de seriedad;

b. la ubicacién del cliente, que no
debe presentar dificultades espe -

ciales de transporte;
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g.

Las condiciones de competencia con
respecto al cliente; hay que buscar
a ser posible, la ausencia de com -

petencia fuerte;

la solvencia del cliente, que per =

mita esperar que la empresa no ten-

dréd que sufrir dificultades por retra-
sos en sus pagos o por la pérdida de

éstos;

el precio y condiciones de pago: a-
qul el criterio miimo debe ser no
someterse a condiciones mds onero-
sas que las corrientes en el merca-
do y no aceptar conc'liciones que
pongan a la empresa en situacio -

nes dificiles de liquidez;

las exigencias del cliente y la po-

sibilidad de satisfacerlas;

la frecuencia de entrega del pro-
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ducto que debe acomodarse al rit -
mo posible de produccién de la em

presa;

h. las posibilidades de lograr un exce-

dente suficiente segin la planeacién

de la FA.

Es importante |legar a una coordinacién
ajustada entre ventas y produccién y a=
segurar la programacién oportuna de
nuevos productos y disefos, sobre todo
traténdose de productos sujetos a la mo=

da.

Es necesario concentrarse en los cana -
les de distribucién mas adecuados, te -
nienldo en cuenta que la empresa no de
be encargarse de funciones propias de

almacenes detallistas o de intermedia ~
rios, a no ser que' pueda ejecutar estas

funciones a un precio igual o menor.
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Aqul hay que distinguir la venta directa,
que es la venta al usuario final, y la
venta indirecta, que es la venta a un
cliente que a su vez vende la mercancia
al usuario final. El principio bésico para
adoptar la venta directa es que la utili-
dad extra producida por ésta debe cubrir
los gastos adicionales ocasionados por e=-
lla, tales como alquiler de almacén o
puesto de venta, almacenaje, riesgo de
mantener un stock, reempaque, organiza=
cion de la venta casa a casa, etc. Si
éste no se garantiza, la empresa debe

valerse de la venta indirecta.

La FA debe, en cuanto sea posible, e-
vitar conceder crédito y descuentos a los
clientes, a no ser que éstos signifiquen
una economia en términos globales. Asl
mismo es conveniente fijar una escala de

precios igual para todos los clientes, que
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permita cumplir con dos metas Importan-
tes: vigilar los margenes de utilidad y e~
levar los precios cuando ésto parezca

necesario.

La empresa debe concentrar sus contac -
tos con los clientes en una persona ade-

cuada que actle como representante de

la FA.

No es facil encontrar una persona que
redna todas las cualidades de un buen

vendedor y, ademds, la actual técnica

‘de mercadeo ha llegado a altos grados

de sofisticacion dificiles de dominar.
Esto implica la necesidad de que el so-
cio o los socios encargados de ventas
se sometan a un proceso de formacidn
continuada para el buen ejercicio de

su cargo.

Implicaciones para el vendedor




=161 ~

El éxito de la comercializacién depende
en forma decisiva del - encargado de ven =
tas, quien debe seguir todo un conjunto
de normas para el eficiente Slesempeﬁo de
su cargo, las més importantes de las cua=

les song

1) Mantener y desarrollar una relacién
optima vendedor-cliente para lo cual
tiene que prestar ‘atencidon a los
tiempos en que realiza las visitas de
venta, preparar un "discurso de ven=-
ta" adecuado y dominar el produc -

to.

2) Mantenerse en una actitud investi =
gadora continua sondeando en forma
permanente el mercado; debe actuar
como el ojo y el oido de la empre-

sa.

3) Seguir fielmente las instrucciones
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administrativas a fin de facilitar su
propio trabajo y la elecuclén de los

pedidos.

4) ‘Fijar una frecuencia adecuada de
visitas a los clientes y planear las
rutas que ha de seguir a fin de ase-
gurar la atencidn satisfactoria de los
clientes y evitar gastos Innecesarios

a la empresa.

3.2.4.4, Plan de Financiacién

En el problema de la financiacién de las Formas
Asociativas es donde con mayor énfasis se hacen
sentir los factores exdgenes a ellas, de manera
» .
que con respecto a &l son casi totalmente depen-
dientes de las condiciones externas. Por ello es~
te punto no se puede tratar sino en conexion con
las actividades de financiacion de las entidades

promotoras de FAs.

La empresa asociativa debe hacer un recuento



- 162 -

ajustado de sus necesidades financieras a partir de
las condiciones de produccion y mercado tanto de
compra- de materias primas como de venta de pro-
ductos finales, de los plazos de pago de unas y
otros, de la forma de pago y nivel de los sala -
rios, de las condiciones de pago de intereses y

cuotas de amortizacién de los créditos disponibles.

Sobre la forma de financiacién -es decir, sobre el
Plan de financiacidon propiamente dicho- se puede
decir en general que lo deseable es que la empre-
sa se constituya sobre un capital de fundacién pro
pio lo més alto que pueda, proveniente de los a-
portes de los socios, y luego vatienda a sus ne-
cesidades financieras en la proporcidén més eleva-
da posible con recursos propios reinvirtiendo sus
propios excedentes. Sin embargo, los primeros por
fuerza serén bajos en el sector informal y los se=
gundos sdlo se pueden esperar en el mediano pla-

Zo en empresas prosperas.

De ahi que la tarea de atender a esas necesida=-
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des financieras corresponda a las entidades promo-
toras y asesoras de FAs. Asl se entiende en el

Convenio Sena-Holanda, que ha asumido esta fun-
cién a través de un "Fondo de Apoyo" cuya filo-
soffa y sistema de funclonamiento se expone en el
capftulo cuarto de este trabajo, "Financiacidon de

Formas Asociativas”.
3.2.4.5. Contabilidad (i)

Un plan contable que permita a los soclos el se-
guimiento de todos los procesos financleros dentro
de la empresa y la evaluacion de sus resultados
econdmicos complementa los planes anteriores ne=
cesarios para la puesta en marcha del proceso

productivo.

a) Caracteristicas de una contabilidad adecuada

para la FA

Sencillez, exactitud y oportunidad son los
principios fundamentales que ha de reunir

cualquier sistema contable para que cumpla

Anexo 14, Plan de Contobilidad
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efectivamente con sus objetivos. La contabi ~
lidad de por si es una sola, su complejidad

o tecnicismo depende del grado de compleji-
dad o tecnicismo que posee la empresa en su
estructura orgénica; sin embargo, debe permi~

tir una facil comprension e Interpretacién.

1) La sencillez de la contabilidad para la
FA impli.co eliminar el uso de termino-
logia y métodos técnicos y en muchos
casos abstractos de que se vale la con-

tabilidad moderna.

2) La exactitud se refiere al registro de
los hechos u operaciones econdmicas,
tal como se suceden, tanto en el tiem~-

po como en su naturaleza.

3)  La oportunidad implica el registro cro~
Pl . .

noldgico de las operaciones y la fre -

cuencia con que se hacen dichos re =

gistros, de tal forma que no presenten
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atrasos que puedan afectar su exactitud
e impedir el conocimiento oportuno de

la situacién de la empresa.

Alternativas de sistemas contables

Las FAs presentan entre si diferencias consi -
derables ya sea por los niveles culturales de
sus miembros, ya por el desarrollo empresarial
alcanzado, ya por el grado de organizacidn
o el tipo de relaciones que se dan al interior
de ellas. Podemos agruparlas en tres niveles
de organizacidn y desarrollo y disefiar tres

sistemas contables adecuados a éstos.

Dichos sistemas permiten una aplicacién gra-
dual pasando de lo simple a lo complejo y,
por lo tanto, dan lugar a un aprendizaje por
parte de los miembros de las empresas. Ade-
més pueden ser aplicados a cualquier tipo de
FA segin su actividad econdmica, con una
adaptacién minima en cuanto a los nombres

de las divrrsos cuentas.
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Sistema béslco

El primer sistema, |lamado sistema basi=
co es el més elemental y podré ser apli
cado en las FAs que se encuentren en
una etapa incipiente de desarrollo. El

sistema es muy sencillo, facil de llevar,

'y suministra la informacién suficiente y

necesaria sobre las operaciones de la em
presa. Se utilizan los comprobantes ori=
ginales béasicos (comprobantes de ingre -
sos y egresos, facturas de ventas) sugi =
riendo unos formatos sencillos que eli -
minan los aspectos no estrictamente ne-

cesarios.

El aspecto central del sistema lo cons~
tituye el método de elaborar los regis-
tros, ya que se suprimen casi en su to-
talidad los libros auxiliares de la con -
tabilidad tradicional, y se presenta el

llamado "Libro Diario" en el cual se
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asientan todas las operaciones, clasifi -
candolas de acverdo a su naturaleza y
conservando el principio contable de la
partida doble. Dicho libro resume pues
las operaciones de un perfodo determi -
nado, (por -elemplo un mes) y suminis =
tra toda la informacién requerida para
determinar los saldos de las cuentas y

elaborar los estados financieros, para lo

‘cual también se presentan formas agiles

y sencillas,

Sistema intermedio

El segundo sistema o sistema intermedio,
es un tanto mas elaborado que el ante-
rior y sugiere unas pautas mas avanza -
das de organizacidn y formacion de los

miembros del grupo.

Al igual que en el sistema basico, se

utilizan los comprobantes originales
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fundamentales, elaborados en forma des -
complicada. Para la elaboracion de los
registros se empieza a introducir ya e|
manejo de algunos libros a tres columnas,
que permiten al socio-trabajador de las
FA, adentrarse més en el manejo de las
técnicas contables. Se introduce un "Li=
bro de anotacién mensual”, como instru-
mento para elaborar el resumen de las o
peraclones ocurridas en la empresa duran
te un perfodo de tiempo determinado. DI
cho libro introduce la clasificacién de
las cuentas en cuentas transitorias o de
resultado y cuentas de balance, sumi -
nistrando asl datos clasificados en una
forma més avanzada para la elaboracién

de los estados financieros.

Sistema integrado

El tercer sistema, llamado sistema in -

tegrado, es simplemente el sistema mo-
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derno de cantabilidad por causacién,
por lo cual para su aplicac|on se requie~
re un adecuado desarrollo de la FA co-
mo empresa, y un grado de capacitacidn
y formacidén de sus socios bastante avan
zado. Se utilizan aqui todos los instru-
mentos normalmente conocidos como los
comprobantes originales, libros auxilia-
res y mayores, tarjetas de control de a-
sistencias, y los registros habrén de in-
clulr cuentas tales como; "diferidos",

"acumulados", "depreciaciones", etc.

3.2.5. Fase de Consolidacidn

Una vez establecida la empresa, su desarrollo a nivel so -
3 , . 3 . [ X4
cial y econdmico tiene que ir llevando a su consolidacién
tanto como grupo humano como en cuanto empresa producti=
va. La consolidacién es el funcionamiento estable y auténo-
mo del grupo y de su empresa. Una estabilidad que no sig-
nifica rigidez puves el grupo debe estar yo copocitodo poro

realizar los cambios necesarios de acuerdo a las circuns =
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tancias, sino la ausencla de crisis sociales o econdmicas que

la pongan en peligro inmediata de disolucidn.

De todo el procesolanferior el grupo debe conservar como e-
‘lementos integrantes de su actividad, la planeacion que per -
mita proponer metas y evaluar su obtencidén y todos los me =
canismos internos de anélisis, crltica y autocritica que le per=-
mitan adaptarse a circunstancias cambiantes con éxito. A tra-
vés de este proceso la FA va progresando tanto en lo social
como en lo-ecandmico, es decir se va consolidando progre=

sivamente.,

La consolidacién exige un cambio en la relacidon entre el e~
quipo asesor y la Forma Asociativa. Si hasta aqul la asisten-
cia ha sido. intensa, debe retirarse progresivamente para que
la empresa marche por sus propios medios. Todo el trabajo
anterior debe estar orientado a lograr esta total autonomia
de las empresas. Crear grupos que necesiten de la asistencia-

institucional para poder sobrevivir no tiene sentido.

En concreto, la relacion del equipo asesor con la FA debe

tomar la forma de una asesoria y preferentemente de una
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asesoria ocasional que se de cuando la empresa, consciente
de que en determinados casas no puede resolver sola sus pro-

blemas, la solicite.

3.2.5.1. Asesoria de Formas Asoclativas (1)

La asesorfla consiste en el apoyo a Formas Asocia-
tivas en funcionamiento en la solucion de sus pro-
blemas sociales y econdémicos, sea que se trate de
empresas promovidas por el convenio, sea que se
trate de empresas surgidas independientemente de

él que solicitan esta ayuda.
La asesorfa persigue tres objetivos principales:

a) Conocer los problemas especificos de la FA y

las causas de dichos problemas;

b) Ubicar los puntos débiles de la empresa en
los planes especificos que gufan su funciona=

miento;

c) Proponer e implementar los medios concretos de

solucion a los problemas detectados.

1) Anexo 15, Plan de asesoria
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El trabajo de asesoria comprende dos actividades
‘principales: la realizacidon de un diagndstico de
asesorfa y la elaboracién de un plan de accidén pa-

ra la FA.

a) El diagndstico ‘para asesorfla de FAs

1)  Punto de partida y premisas

a. El punto de partida del diagnéstico
lo constituye el grupo total. La co=
gestion, el cotrabajo y la copropie
dad lo involucran como un todo que,
si bien puede dividirse para obtener
la informacidon, debe integrarse pa-
ra su andlisis. En el grupo la co =~

gestidn es la variable prioritaria.

b. El asesor debe poseer un conoci =
miento profundo sobre la problemé-
tica de las Formas Asociativas en
cuanto grupos humanos y en cuanto

empresas econdmicas. Debe cono ~
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cer a fondo ante todo los documen-

tos "Andlisls de Investigacién™ y

"Proceso de Desarrollo Socio~empre

sarial”, pero también los demas-do-
’ . i

cumentos metodoldgicos del Conve-

nio Sena-Holanda que constituyen

los instrumentos del diagnéstico.

Aparte de ésto el asesor necesita
como premisa basica una identifi ~
cacién lo més estrecha con el gru
po asociativo, que le permita con-
tar con su confianza y aceptacién
para poder "meterse" en su proble-
matica y proponer y desarrollar ac-
ciones tendientes a resolver dicha

problemética.

Principios del diagndstico para asesoria

a.

Es ante todo autodiagndstico del

grupo mismo. El papel del asesor
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debe ser primordialmente el de fa-
cilifador del conocimiento, discu -
5idn y andlisls de la problemética

por parte del grupo.

Puede tomar elementos tanto orga=
nizativos como tecnolégicos del
sector moderno de la economla
(con adaptaciones), pero el ele =
mento especifico lo constituye la
estructura que forman la cogestién,
la copropiedad y el cotrabajo de
cada Forma Asociativa en el medio

informal .

Es esencialmente dindmico; segin
ésto, se debe evitar analizar la
FA a través de cortes transversa-

les.

Se realiza en interaccién con el
grupo mayor; a través de ésto el

grupo asociativo y el grupo mayor
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se aportan mutuamente.

e. Es un proceso de conocimiento con=-
tinuo que desencadena acciones y
compromisos progresivos por parte
del asesor. Como tal va profundi =
zando progresivamente la relacién

asesor-empresa.

f. La oportunidad del diagnéstico la
dicta el grupo en el momento en
que percibe claramente que tiene
problemas que obstaculizan su fun=
cionamiento .y que debe analizar -
los_héciéndose una autocritica y
en que considera que el papel del
asesor-diagnosticador es posifivé y
que su colaboracién puede contri-
buir a encontrar soluciones a los

problemas.

3) Caracteristicas del diagnéstico
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Si el diagndstico se cifie fielmente a los
principios enunciados, presenta las si =

guientes caracteristicas:

a. es parcipativo;

b. es dindmico, en el sentido de que
v .
cada drea se concibe como el re -

sultado de un proceso continuo;

c. es profundo e integral, en el sen-
tido de que va hasta la raiz de los
problemas y los analiza en su con-
junto organico.

Contenido del diagndstico

El diagnéstico debe detectar la presen-
cia o ausencia de los elementos claves
que deberian darse en la Forma Asocia

tiva para asegurar su éxito.

Esto se logra a través de un estudio a
fondo del proceso de desarrollo socio-

empresarial de la empresa, con miras
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a estudiar s| los elementos que se han
debido crear en cada una de sus fases
se han creado efectlvamente o nd, y por
qué. Asl se detectan las causas de los
problemas actuales y se ubican las &reas
criticas en las cuales el grupo debe tra

bajar y ser asesorado.

En concreto, es preciso profundizar en

las siguientes fases del proceso de desa-
rrollo Socio-empresarial: prefactibilidad
econdmica y formacidn grupal, auto-pro
yecto de factibilidad, estudio de facti-
bilidad y establecimiento de la empresa con
los planes especificos de produccidn,
comercializacién, financiacién, conta -

bilidad, .cooperacion y capacitacion.

El Plan de accidon

El auto-diagnéstico, al ubicar los problemas
especfficos y sus causas, permite seleccionar

para cada &rea los medios concretos de so -
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lucion.

Esos medios se estructuran en un Plan de ac -
. £ . |

cidn que consiste basicamente en la elabora -
L4 [ 4

cion o re-elaboracion de los planes concretos
que se acaban de mencionar para las distin -
tas areas de la FA, Como instrumento meto -
doldgico se deben usar aqul los documentos
relativos a esos planes elaborados por el Con-

venio Sena-Holanda.

Integracion de Formas Asociativas (1)

La integracién ascendente de las Empresas A-
sociativas viene a ser una extensidn logica de
la dindmica iniciada con la primera instancia
de integracion, o sea la Unidad de Base. La
integracidon continuard en la medida en que

a través de ella se fortalezcan los propdsitos
sociales y econdmicos que motivaron la aso-

ciacion inicial, lo que implica una consoli-

dacidon de las empresas. Sin embargo, este

proceso no puede ser pasivo.

Anexo 16, Integracion de Formas Asociativas
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Todo organismo econdmico se esfuerza por crear y
mantener su propio espacio en el mercado. Para lo -
grar este fin tiene que renovarse y perfeccionar sus
operaciones continuamente; la empresa estatica no

rd . . . L .
soportard las exigencias dinamicas del mercado.

Para la pequefia empresa asociativa el principal obs-
taculo para su desarrollo es precisamente su dimen -
sion; la cual limita severamente su capacidad de re-
novacion. La Gnica via que tiene para superar sus

deficiencias es la integracion con otras empresas aso

ciativas.

Por otro lado, aln tratandose de empresas de mayores
dimensiones que no experimentan las deficiencias de

la pequefia empresa, la integracidn viene a ser igual-
mente importante porque, mediante una mayor escala
de operacion logra mayor autonomia frente a modelos

competitivos.

En el presente documento se exploran las exigencias

de la integracidn para pequefias Empresas Asociati =
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vas asi como los problemas que la integracidn se

orienta a resolver.

a) La problematica de la pequefia Empresa Asocia-

tiva

El panorama de las Empresas Asociativas de Pro-
duccién en Colombia es de una gran diversidad,
evidenciando un proceso inorganico en su pro =
mocion e implementacion, insuficientemente pla
nificado, lo cual se manifiesta en la dispersién
de la gran mayoria de iniciativas asociativas.

La caracteristica mas general es la reducida di
mension de las empresas, lo cual genera una

serie de problemas que sintetizamos en esta sec

L4
cions

1) Aspectos organizativos

- Poca experiencia en organizacion a ni -
vel de empresa y de entidades de apoyo.
- Capacidad gerencial limitada; la escala

de operaciones dificulta la capacitacion
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de niveles adecuados.

Falta de informacion para la toma de de-
cisiones y limitaciones en la capacidad

para procesar informacion.

Aspectos econdmico-financieros

Dificultades en la obtenciéon de créditos

y préstamos.

Carencia de mecanismos que proveen ca-

pital de formacién.

Generacién minima de excedentes; insu=
ficiente para reinversion por tanto con -
sumido; inexistencia de mecanismos de

captacidon de estos excedentes.

Control contable primitivo.

Aspectos productivos

Niveles tecnoldgicos tradicionales.
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. (4 [ [4
- Mecanizacién y/o tecnologia més avan -

zada del alcance uni-empresarial.

- Subempleo periddico frecuente.

- Transformacion en manos de intermediarios.

- Precariedad de operaciones que obstaculiza

experimenfacidn con métodos mejorados.

Asgecfos de cogocitocién

- Esporédicos por insuficiencia de recursos
oficiales agravada por la dispersién y po=

[ IR L . .
Iftica de atencidon uni~empresarial.

- La naturaleza y nivel de operaciones no
permite la ausencia de personal clave pa-

ra capacitarse fuera de la empresa.

Aspectos de la participacion

- Sélo los socios; es frecuente la contrata-
cidn de personal de fuera sin derecho a

la participacién,
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- Desercion por estancamiento empresarial.

- Nivel de operaciones asl como su preca-
riedad y falta de capacitacion asociativa,
en conflicto con vision predial y reivin-

dicaciones personales.

- Niveles educativos bajos en muchos ca -

sos obstaculizan desarrollo participativo.

El Marco Institucional

Las acciones oficiales de apoyo a las empresas
asociativas se han desarrollado en forma inde-
pendiente con poca coordinacidn operativa en-
tre ellas. Por otro lado la necesidad de una
estructura de integracidon no primd:entre las
consideraciones que guiaron el esfuerzo mayor
realizado en el pals, el de la Reforma Agra-
ria. O si fué contemplado no se tradujo en

la praxis ya que la gran dispersion de muchas
adjudicaciones dificulta su Integracién aten -

tando contra la viabilidad de las mismas.
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Los sistemas de Apoyo |ntegrales con sus meca-
nismos oficiales de control, Integracidon y aseso=~
ria, enmarcados dentro de un Modelo de desq-
rrollo que prioriza la asociaclén, contrastan con
las acciones institucionales dispersas realizadas

en un ambiente de baja prioridad.

La concertacidn inter-institucional es imprescin

dible, al margen de la prioridad que se otorgue

a la asociacién en otros foros, porque obtiene

mayores resultados al racionalizar el uso de re~
ol _ofe °ro o/ .

cursos, compatibilizar la planificacidon, inter -

cambiar informacidn, uniformizar criterios, y

al eliminar interferencias competitivas.

La integracidn del esfuerzo institucional y la
integracidn de las actividades asociativas per-
miten la maxima optimizacion de los recursos
de ambos. El rol de impulsos que corresponde a
las instituciones oficiales para crear esta situa-

cion es crucial:
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c)  Integracién y 2°grado

1)

Apreciacidén general

El objetivo principal de la integracién en
cualquiera de sus ndcleos es consolidar so
cial y econébmicamente al movimiento a -

sociativo y facilitar su desarrollo.

El primer nivel asociativo, o sea el nivel

de base, es aquel conformado por los so-

cios trabajadores que se han asociado pa-

ra actuar social y econdmicamente en for
ma conjunta de acuerdo a sus necesida -

des y capacidades.

El nivel ascendente se denomina 2°gra-
do. Es tal por su relatividad respecto al
ler. grado. Es decir es una posicién me='
ramente relativa que no define de por sl
la dimensién, capacidad operativa, vir -
tudes o defectos, de las Unidades de Ba-

se. Estas pueden ser predios rOsticos de
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dimensiones muy pequefias o empresas con
grandes extenslones y altos niveles tecno-
légicos. En el caso concreto nuestro son
empresas. pequeiias,

Un organismo de 2°grado es aquel que
creado por/o para un conjunto de Unida-
des de Base, o sea de ler. grado, reine
atribuciones y capacidades por ellas con -
feridas, para operar elementos empresa -
riales y/o representativos que escapan las
capacidades de cada Unidad de Base indi-
vidualmente y que, por consenso colec -
tivo entre éstas, son necesarias a todas y

cada una de ellas.

La naturaleza y extension de las atribu -
ciones y capacidades de los organismos
de 2°grado dependeran absolutamente de
las definiciones, requerimientos, recursos
'y nivel de desarrollo de que dispongan

laslUnidcdes de Base.
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Integracion vertical

Las bases asociadas se organizan de acuer
do a sus necesidades y capacidades y for-
man Unidades Asociativas de Base.

Estas podrén integrarse en forma ascenden
te hasta nicleos nacionales y supra-na -

cionales. Este proceso es denominado in-

tegracién vertical.

En principio no hay ITmites a las activi=
dades que puedan emprender los niveles‘
de 2°grado y aquellos superiores, a fa -
vor de sus socios; generalmente, sin em-
bargo, la integracion a 2°grado se rea -
liza para cumplir con los siguientes ob =

jetivos:

1) Proporcionar a las Unidades de Base -
afiliadas los elementos necesarios

para la produccidn.

2) Comercializar o industrializar los
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productos de las Unidades aofiliadas.

3) Otorgar préstamos, constitulr garan =
tias y efectuar otras operaciones de

crédito a favor de los afiliados.
4) Organizar servicios en comin.

5) Planificar, organizar y/o dirigir las
actividades de produccidn, distribu -

cidbn o servicios de sus afiliados.

Integracidon horizontal

Existen otros mecanismos de integracidn,
llamados de integracién horizontal, que
abarcan los campos financiero, educativo,
control y prevision. Llevan la denomina -
cién horizontal en virtud de su inherencia
por igual en todos los niveles de opera.—

P
cion,

Por la dimensidn y alcance de sus opera-

ciones tienden a involucrar a entidades
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oficiales, por lo cual son centrales a to-
da propuestq de coordinacién Inter-|nstitu=-

cional.

d)  Organizacidn del 2°grado

1)

2)

La divisidn por funciones o por sectores.

Los organismos de 2°grado pueden organi=
zarse funcionalmente o por sector de ac =

tividad. O sea:

a) Por funciones;
Insumos, produccidn, mecanizacién,
almacenaje, etc.

b) Por sector;
Agricultura, artesania, crédito, pes-

queria,etc. '

Asi mismo pueden darse organizaciones
mixtas . Depende totalmente de las con -

diciones concretas.

Tipos de organizacién
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En cuanto al tlpo de organizacién existen
dos que ofrecen caracterlsticas relevantes

al contexto de |a pequefia empresa.

1) Sistemas de empresas integradas bajo

una sola direccién.

2) Sistemas de empresas independientes
con sus propias direcciones, asocia -

das al 2°grado para obtener servicios.

El modelo integrado bajo una sola direc =~
cion ofrece mayores ventajas porque ob -
tiene una escala empresarial con opera -
ciones coordinadas. Dentro de este esque-
ma las Unidades de Base siguen una es -

trategia operativa comin.

En la medida que las miltiples activida «
des empresariales se consolidan y se am -
plian, es posible crear departamentos es -
pecializados que puedan convertirse en

empresas en si.
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Por otra parte, si se generaliza este gra-
do de integracién el modelo puede conver
tirse en el ler. grada, o sea el denomi -
nador comin, lo cual permitird una rees~-
tructuracion y mayor sofisticacion del ni-
vel de 2°grado manteniendo ambos nive-

les en el mismo dmbito geogré&fico en el

cual se desarrollaron.

El modelo independiente es funcional cuan
do el ler. grado ha obtenido una escala y
eficiencia empresarial significativa con
niveles de gestion profesional. Cuando se
trata de empresas pequefias con capacidad
limitada, el 2°grado, a través de este
modelo, suele reducirse a una especie de
almacén miltiple sin poder de concerta =
cidn o racionalizacion y su influencia pa
ra elevar y consolidar el nivel empresarial

en cuanto a manejo es minima.
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La gestion empresarial en el 2°grado

La implementacién y manejo de organismos de
2°grado necesariamente tienen que obedecer
los principios de las ciencias econdmicas y de
(X4 . (4 .

gestion en por cuanto la integracion combina
una serie de actividades y por lo tanto obtie -
ne mayor complejidad empresarial. Significa
que se requiere personal calificado. Este aspec

to no puede ser subestimado,

El ndmero y especializacion del personal cali
ficado serd determinado por el grado de com =
plejidad de la integracidn, pero en general se

requiere al menos un Gerente y un Contador.

La presencia de personal calificado y la mayor
complejidad de las actividades empresariales
sobrepasan los esquemas participatorios senci -
llos que operan en las pequefias empresas. Por
consiguiente se requieren disefar estructuras
participatorias que incluyan mecanismos de de-

legacion.
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Participacidén oficial en la gestion empresarial

Son muy pocas las empresas asociativas surgidas
en zonas marginales, con socios de recursos es-
. . ° 2 .
casos, que logran niveles de consolidacién sin
apoyo institucional. Este hecho es indiscutible
y describe la responsabilidad de las entidades
oficiales a la vez que nos introduce a la pro -
blemética de la interaccidn oficial y socio=tra=

jador.

La complejidad del proceso de planificacion e
implementacidn de organismos de 2°grado puede-
requerir la creacién de mecanismos transitorios
de gestion en los cuales estan representados

las entidades oficiales y el grupo de Unidades

de Base que proponen integrarse.

El Proyecto de Integracidn

Resulta evidente que un proyecto de integra ~
cidon no es la simple agrupacidon de Unidades

de Base. En efecto, es un proyecto de inver -
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sién de gran comple|idad en cada fase de su de
sarrollo que movillza recursas significatlves para
su realizacién. Lo es mas por el aspecto asocia=-
tivo mismo, porque tiene que lograrse una efi ~
ciencia empresarial optima al igual que cualquier
otro modelo de propiedad, y a la vez asegurar
la participacion de los socios para quienes ha si

do creado.

La promocién e Implementacion de un Proyecto

de Integracién de 2°grado experimenta la secuen
cla siguiente, a través de la cual se puede de -
ducir la interaccién oficial-socio a que nos he =
mos referido en otra seccidén, y las instancias de

decisidn:

1)  Identificacién y seleccién
2)  Pre-factibilidad

3)  Factibilidad

4)  Implementacién
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5) Puesta en marcha
6) Consolidacién

A continuacién se indican escuetamente los aspec-

tos principales que condicionan cada fase de la se

cuencia.
1)  ldentificacidon y Seleccién
- Estrategia de Desarrollo
-  Coordinacién Inter~institucional
= Lineamientos de polltica
- Evaluacidén Regional
-  Entidades, proyectos y programas,
marco legal y financiero.
- Diagnbéstico socio-econémico
- Promocidn

-  Problematizacidén entre asociados;
impulso oficial.
- Perfiles de altemativas
- Areas de consenso y compatibili -

(X
zacion,
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2)  Prefactibilidad

- Evaluac|én de Unidades de Base
=  Diagnéstico empresarial
- Sistema de objetivos y expectat! -
vas,
=  Diagnéstico socio~empresarial del
conjunto.
- Alternativas Asociativas
~  Alcances de integracién; tipos
-  Organizacién participatoria; mode-
los de consensos; estructura em -
presarial.
-  Altermnativas de actividades
- Perfil empresarial
- Recursos requeridos
- Financieros
= Instituclonales

-  Otros
3) Factibilidad

- Elaboracién del estudio técnico-empre
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- A|cances de la integracion

- Estructurg empresarial

- Consenso soclal

- Coordinacién inter=Instituctonal

=  Mecanismos de gestién

- Recursos
- Financiacién para el estudio
-  Capital de formacién

=  Otros

implementacion

Pre-requisitos

- Plan de implementacidn
- Consenso formal
-  Régimen participatorio
-  Régimen de propiedad
= Régimen laboral: entrada de nuevos
socios, contratos ocasionales.
-  Estructura empresarial; dunciones

-~  Reglamentos, normos; registros
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- Mecanismos de gestién
- Coordinacién inter~institucional
-~  Mecanismos de gestidon
- Fin‘ohciocién; control, Eupervlsién,
asesorfa,
-  Capacitacion
- Capacidad empresarial
~ Implementacién
5)  Puesta en marcha
- Direccién empresarial

=  Transferencla de gestién
6) Consolidacion

- Plan de desarrollo empresarial
- Coordinacidn inter=institucional
- Control, supervisién, asesorfa

~  Capacitacién



CAPITULO 1V

FINANCIACION DE FORMAS ASOCIATIVAS (1)

Un sistema de Financiacién de Formas Asociativas de Trabajo o de Servicios en el
sector informal de la economfa tiene que construirse sobre la base de la realidad
de las necesidades financieras de la empresa, de su disponibilidad, de sus recur -
sos de autofinanciacidén, de sus posibilidades de obtener crédito comercial o de fo
mento y de las condiciones vigentes para estos tipos de crédito. El Convenio Se -
na-Holanda ha tratado de construlr a través de su Fondo de Apoyo, un sistema fi_
nanciero que rinda tributo a esta realidad. El capltulo IV del presente trabajo
tiene por objeto exponer la filosoffa de este sistema y sus |lneas fundamentales

de funcionamiento.

4.1. Filosofia del Fondo de Apoyo del Convenio Sena-Holanda

4.1.1.  Punto de partida: la realidad financiera de las FAs

Punto de partida para la elaboracién de los criterios fundamen-
tales que inspiran al Fondo de Apoyo es la realidad financiera
de las Formas Asociativas que puede caracterizarse en la siguien

te forma:

1) Anexo 17, Financiacién de Formas Asociativas
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l.a gran mayorfa de las empresas asociativas existentes se ha
visto frenada sensiblemente en su etapa de arranque por la
insuficiencia de capital propio y por la ausencia de garan -
tlas para conseguir crédito comercial que Implica esta mis -
ma Insuficiencia. Es imposible conocer el nOmero de empre-
sas que no se constifuyeron por estas circunstancias, pero
paréce incontestable que es mucho mayor que el de las e =

xistentes.

En la mayoria de las empresas asociativas existentes la ca -
. 2 ° . ° %
pitalizacién interna requerida para amortizar los créditos co
merciales y/o reunir un capital propio suficiente, ha impli-
cado una dilacién prolongada y gravosa en la mejora del

ingreso de los socios.

Es de suponer que la mayorfa de las empresas asociativas
que se creen seran de baja o modesta rentabilidad, por lo
menos en su fase inicial, debido a la condicién informal de
sus integrantes, a la hostilidad del mercado, a la ineficien
cia relativa de las Formas Asociativas 6 a la ausencia de
capacidades empresariales. En tales circunstancias es prefe-~

rible que el ingreso generado por las empresas beneficie di
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recta 0 indirectamente a los socios trabajadores y no se

destine a la amortizaclén del capital de fundaclién.

La copropledad o propiedad comién del patrimonio soclal
se considera como la forma de propiedad mas apropiada
para la empresa asociativa.” Complementada por la finan-
ciacidén propla a través del ahorro colectivo o Individual
evita la concentracién del poder econémico en la empre-
sa y aparece como la més compatible con la dlstribucién

equitativa del ingreso generado en ella.

La presencia del capital de fundacién evita una depen -
dencia demasiado grande con respecto a entidades finan -

cieras en las fases Iniciales de la empresa.

El capital de fundacién que recibe la empresa y los cri-
terios para su otorgamiento por un Fondo Comin que goce
de buen prestigio, garantizaran la obtencidén del crédito
comercial complementario que necesita la empresa aso -

ciativa.

Principios del Fondo de Apoyo
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Para el slstema de financlac)én de las empresas asociativas se

presentan trey alternativas, a saber;

a) Un sistema enteramente "tradicional”: el total de la Inver=
sion se financia con aportes que son y quedan propiadad

individual de los socios, y/o crédito comercial.

b)  Un sistema enteramente "socialista": el total de la inver -

sion se financia con fondos comunes.

c) Una mezcla de (a) y (b)

En el Fondo de Apoyo se opta por la tercera alternativa, en la

forma especifica que se expone a continuacidn.

Como base de la financiacién se emplea un "Plan financiero®

elaborado segin reglas finas de naturaleza técnica financiera.

a) Capital de fundacidn.

Segin este Plan la inversién inicial de.las FAs (que inclu-
ye el capital de trabajo permanente) se financia mediante
un capital propio y un crédito comercial en una propor =

cidn determinada segin criterios de caracter financiero.
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Posteriormente el crédito comercial inlclal se amortiza con
recursos provenientes de la caplitallzacién interna tenlendo

en cuenta el proceso de expansidén a contraccidn de ésta.

El capital inicial propio estd constitufdo por el capital de
fundacibn aportado por un Fondo Comin de las empresas

asociativas. Este capital es de propiedad comiin del grupo
y no de los socios individuales. No participa en la toma

de decisiones ni en la distribucion del excedente.

Las condiciones bajo las cuales se suministre el capital de
fundacién constituyen un problema que es preciso resolver
adecuadamente, sobre todo al principio del Proyecto y en

la fase inicial de cada empresa que se atienda.

Si el capital de fundacidn se suministra en forma de do -
nacién, en la practica serd virtualmente imposible exiglr
el cumplimiento de las condiciones convenidas para la mis
ma. Es de temer, en especial, que la perspectivo de la
donacidn conduzca a la falta de sinceridad en la formula
cién de las intenciones de la empresa y sus socios, lo que

luego daré lugar a conflictos. Asi mismo, lo donacidn del
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capital de fundacidén puede conducir a un manejo menos
prudente, © aln negligente, de los fondos a disposicién de

la empresa.

Por otro lado, el suministro del capital de fundacidn en
condiclones similares a las de los créditos comerciales se~-
rfa incompatible con la realidad econdmica de las empre-
sas asociativas como se ha presentado anteriormente. Ade-

P [
més aportarfa poco o nada para la creacién de una men -
talidad propicia para ellas (salvo el sacrificio conjunto que

exige el pago de amortizaciones e intereses.

Condiciones como las de los créditos “"blandos" tendran
ventajas y desventajas intermedias entre las de los dos ex=
tremos mencionados. Todo ésto evoluciona y se transforma
a medida que el grupo de socios se conforma, desarrolla

-y consolida en el aspecto social.

Por lo anterior, parece conveniente que el capital de fun-
dacién se suministre inicialmente en condidones de crédito
comercial convertible. La conversion se efectuara al tér -

mino de dos afios, a solicitud de la empresa y a condicion
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de que ésta cumpla los requisitos que para el efecto esta
blezca el Proyecto PMUR; la conversién de ninguna ma -
nera debe implicar obligaciones méas gravosas para las em

presas.

El término de dos afios previsto para la eventual conver -
sién daré al Proyecto PMUR la oportunidad de determinar
dichos requisitos de manera bien meditada. En el caso de
cada empresa individual dara la oportunidad de que los
socios se capaciten para satisfacer los requisitos y de com
probar el caracter asociativo y la viabilidad econémica de
la empresa. De todos modos el capital de fundacién no
debera ser amortizado antes de la amortizacién total del

crédito comercial inicial otorgado a la empresa.

Aportes de los socios y crédito ordinario

Los aportes de los socios y lo que se capitalice al interior
de la empresa puede ser de propiedad comin o de propie~
dad individual, segin lo determinen los socios. La fun -
cidén basica de estos ahorros es proveer (cierta) seguridad

social a los socios, lo cual implica: (1) que se vayan re-
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valuando afio tras afio tenlendo en cuenta el ritmo de la
inflacién y (2) que los nuevos soclos paguen un aporte de
entrada que guarde re|acién con los aportes de |os soclos
actuales. Para completar la financiacién de las empresas
asociativas se haré uso del crédito ordinario de las entida~

des financieras (créditos comerciales o de fomento).

Fondo de Apoyo

El Fondo de Apoyo contemplado en el Convenlo debe con=-
siderarse como precursor del mencionado Fondo ComGn. Ser
viré para el perfodo Inicial de experimentaclén y compro =
bacién, que culminaré en el disefo basico del sistema fl =
nanciero de empresas asociativas. Pero cabe destacar que

la finalidad del Fondo de Apoyo primordialmente es la de

disefiar y probar el sistema, y no la de establecer empre -

sas.

Proyecciones futuras

En la iniciativa del Convenio Sena-Holanda se espera del
sistema financiero que se disefie para las empresas asocia-

tivas, que tenga un efecto multiplicador. Sin embargo,
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para el futuro cercano no puede esperarse que los trabaja-
dores del sector Informal agrupados en empresas asociativas,
puedan contribulr o contribuyan significativamente a la fun
dacién de otras empresas asociativas. Ese efecto multipli =
cador tendrd que venir del ingreso neto que perciba el

Fondo por el suministro de capital de fundacién, pero com
plementado por nuevos aportes al fondo desde fuera del sis

tema de empresas asociativas.

Estos nuevos aportes podrén alcanzar sumas muy apreciables
por muchos afios, hasta cuando los Ingresos anuales del

Fondo lleguen a equilibrarse. Ser&n més cuantiosas a medi~-
da que sea més elevada la tasa de inflacién, peré, hacien
do caso omiso a la inflacidn, la justificacién de los nue -
vos aportes consistird en que existe una correlacidn directa
-y posible entre el nuevo aporte, por un lado, y el néme~-

ro de empresas asociativas creadas, por otro.

Para el futuro se prevé que el Fondo Comin del que se
suministraran los capitales de fundacion llegue o ser de
propiedad comln de la colectividad de las empresas aso -

ciativas, y que desempefiard un papel importante en la
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promocion de empresas asociativas. Absorberd ademés los
ahorros y los saldos ITquidos temporales tanto de las empre-~
sas como de sus socios, otorgando con base en los mismas,
créditos destinados a las empresas asociativas y sus socios

y, eventualmente, a terceros.

En especial, se colocardn en el Fondo los ahorros destina-
dos a asegurar la seguridad social de las empresas asocia -
tivas, otorgando el Fondo a las empresas los créditos nece-
sarios para sustitulr tales ahorros. En esta forma se lograra

una prudente distribucion de riesgos.

4.2. Reglamento del Fondo de Apoyo

1. El Convenio Sena-Holanda celebrado entre los Gobiernos de los Pai -
ses bajos y Colombia para disefiar una metodologla para el fomento de
empresas asociativas entre la poblacién mas pobre de Colombia, pre-
vé la constitucién de un Fondo de Apoyo, con un capital inicial de

aproximadamente cinco ( 5 ) millones de pesos.

2. Los documentos en que estd consignado el disefio preliminar de dicho
Fondo de Apoyo son el predmbulo, que explica sus principios, el Ac

ta de Constitucién con los Estatutos, el Reglamento de Crédito, y
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los documentos referentes a la eolaboracién entre el Fondo y la Cala

Agraria.,

Inicialmente, el uso principal del Fondo de Apoyo serd e| de suml =
nistrar a las empresas que establezca el Proyecto PMUR un capital
de fundacidn, el cual les proporcionard la seguridad que en otros ca

sos proviene del capital propio de la empresa que aportan los socios.

Sin embargo, el capital de fundacién no participa en las decisiones
de la empresa, ni en sus utilidades ( aparte de, eventualmente, una
participacidon modesta en los excesos de utilidades ). Su eventual

amortizacidn puede ser a largo plazo.

El suministro de capital de fundacidn busca, ademés, evitar la con -
centracidn del poder econdmico dentro de la empresa y la dependen-

cia demasiado grande de los proveedores de crédito.

En primera instancia el capital de fundacion serd suministrado a ti -
tulo de crédito comercial con una tasa de intereses modesta (éhora

12%) y una amortizacidn, a partir del principio del tercer afio de ope-
raciones a un ritmo ajustado a la capacidad financiera de la empresa,

descontadas las necesidades previsibles del consumo e inversién del

grupo.
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Podré postergarsp la amortizacién pactada si la empresa quiere des -
tinar las sumas asl ahorradas a un ensanche aprobado por el Fondo de
Apoyo y a condicién de que el grupo cumpla |os demés requlsitos
que para el efecto establezca el Proyecto PMUR. Dichos requisitos

se referirdn més que todo al caracter asociativo de la empresa.

No obstante lo anterior, los grupos atendidos por el Fondo de Apoyo
tendrén plena libertad para optar por la estructura financiera que
prefieran, a condiclén de que entlendan las Implicaciones de las al=-

ternativas.

Para todo proyecto a cuya flnanciaclén atlende el Fondo de Apoyo es
requisito Indispensable que este se considere factible. Puede ser una

factibilidad inmediata, a un paso légico en la comprobacién de una

_ factibilidad més o menos remota que se puede suponer tenga el pro -

yecto si se cumplen determinadas condiciones.

Como entidad financiera el Fondo de Apoyo debe buscar una aplica-
cion Sptima de sus limitados recursos. Hard ésto mediante la limita -
cién de su participacién en cada proyecto hasta donde sea gompati-
ble con el objetivo principal del Fondo, que es el de dar una es -

tructura financiera sana a las empresas.
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Para el futuro cercano no puede esperarse un efecto multiplicador

significative de las mismas empresas asociativas, por su nlmero redu-
cido y la baja o modesta rentabilidad. Ademés, en ésto las empresas
individuales no pueden tener la efectividad de una Institucién finan-

ciera, como lo es el Fondo de Apoyo.

De todos modos, en el futuro préximo el efecto multiplicador de las
mismas empresas asoclativas deberd complementarse con aportes muy

sustanciales desde fuera de su propio é@mbito,

Sin embargo, se aspira a un efecto multiplicador en la misma gene =

raciébn més efectiva de FAs, utillzando el sistema financiero dlsefiado.

La propuesta actual respecto al Fondo de Apoyo no es més que un

.conjunto més o menos coherente de principios y reglamentaciones,

que deberdn ajustarse a la experiencia que se obtenga durante la se-
gunda fase del Proyecto PMUR, y al pensamiento y la metodologia

que durante dicha fase desarrollard el mismo. Oportunamente el Fon-
do de Apoyo podra llegar a constitulr la entidad central para el fo-
mento de empresas asociativas, o el banco central del sistema de las

mismas.

En vista de la flexibilidad que debe tener el manejo del Fondo y
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teniendo en cuenta que tanto el Fondo de Apoyo como el Proyecto
PMUR, se encuentran ain en la fase de experimentacién y desarrollo,
se aconseja que por el momento las empresas asociativas no interven=-
gan en el manejo del Fondo sino en forma de Comité Asesor como
méximo . El peligro més grave que puede correr el Fondo de Apoyo

es el de burocratizarse.



CAPITULO V
PROYECCIONES INSTITUCIONALES AL INTERIOR DEL SENA

La metodologia propuesta en los capitulos anteriores para el trabajo con Formas
Asociativas plantea el problema .de establecer qué proyecciones institucionales
tiene, para el Sena, su 'aplicdcién. Tal problema lleva a dos preguntas: Qué ca-
racterfsticas debe tener una estructura operativa para utilizar adecuadamente tal
metodologia? Qué caracteristicas deben tener las personas que tomen parte en

tal trabajo? Trataremos de responder a tales preguntas en su orden, en primer

lugar sobre la estructura operativa, en segundo lugar, sobre sus funcionarioss

5.1, Las Unidades Operativas

La estructura del Sena ha definido un conjunto de unidades operativas di=
vididas por sectores econdmicos; en este contexto aparece como evidente
que son las Unidades de Desarrollo Social, a quiénes compete el trabajo
con Formas Asociativas ya que se trata de una accidn dirigida al sector
informal de la Economia, objeto del trabajo de dichas unidades. La promo=
cidn, establecimiento y asesoria de Formas Asociativas seria entonces una

funcidon de las unidades de Desarrollo Social, a través de los Programas
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Méviles Rural y Urbano.

El trabajo con Formas Asociativas es uno de |os Instrumentos con que cuen

tan los Programas Méviles, para el logro de sus objetlvos,

Instrumento de enorme importancia y perspectivas por cuanto ofrece una
oportunidad de vincular la capacitacién a la creacién de las oportunida =
des econdmicas que hacen de esa capacitacién un factor generador de em

pleo, . ingresos y participacidn social.

La metodologla de trabajo que proponemos vincula estrechamente la capa-
cltacién a la promocién, establecimlento y asesorfa de las Formas Asocla=
tivas. En sus diversas fases incluye labores de Investigacién, de anélisls o
ajuste, de programacién y de operacién ya se trate de capacitacién.o de

orientacién y asesorfa de procesos.

Todas estas labores, concuerdan con las que deben realizar las Unidades
de Desarrollo Social. De ahi que no sea dificil inscribir el trabajo con
Formas Asociativas en el conjunto de los programas méviles. No se rel -
quieren para ello grandes modificaciones de las estructuras, sino mas blen
un esfuerzo continuado por darle realidad y eficacia a las formas de tra-

bajo, a los procedimientos y estrategias necesarios.
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Niveles en la estructura

El Convenio Sena-Holanda funciond sobre la base de una estructu-

ra operativa que vinculaba tres niveles:

Confrontacién: La instancia del trabajo de campo con grupos aso-

ciativos. Equipos dedicados a este trabajo ponfan en practica las

. . . v
orientaciones del Proyecto, orientaban los procesos y recogian la

experiencia de ellos.

Ajuste: En permanente vinculacion con el trabajo de campo, se
dedicé al andlisis de las experiencias para revertirlas de nuevo a

la préctica orientando la confrontacidn.

Asesoria: Se trataba de la asistencia especializada en algunas & -
reas bien fuese a los equipos de ajuste y confrontacion o bien di -

rectamente a los grupos asociativos.

Esta estructura permitid evitar el frecuente divorcio entre el traba-
jo préctico y el de anélisis, estableciendo un circuito en el que
la confrontacién siempre conducfa a la reflexién y conceptualiza -
(X4 . [

cion y era retroalimentada a su vez por la sintesis de las expe -

riencias, Se logrd asi una evaluacién permanente del trabajo.
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Consideramos que de esta experiencia puede utilizarse en las uni-

dades de Desarrollo Social el eje confrontacién-ajuste.

Las tareas de asesorfa pueden por un.c parte ser asumidas por un e-
quipo de ajuste y por otra ser obtenidas en forma de otros recur -
sos dentro o fuera de la Institucién, segin necesidades especificas.
La existencia de un grupo permanente de asesorla solo se Justifl =

carla por el volumen y la calidad de los problemas por atender.

Relacién entre los niveles

Las tareas de confrontaclén permiten la especlallzaclén segin & =’
reas rural y urbana por las diferencias de todo orden que median

entre las dos. El recurso humano disponible mé&s adecuado para la
confrontacidén serian, a nuestro parecer, los Instructores de Capa -
citacién empresarial Campesina (CEC) en el campo y los instructo-

res de Desarrollo Social y Empresarial (IDSE) en la ciudad.

En cuanto al ajuste no parece conveniente esperario por éreas por
el peligro de fraccionar y esterilizar la experiencia. Un grupo de
ajuste a nivel de la unidad es lo mas conveniente. Por la exigen-
cia de mayor capacidad en investigacién y andlisis el personal de

asesores de las unidades seria el mas adecuado para esta labor. Se
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establecerfan, entonces, equipos rurales y urbanos de confronta -

cién y un equipo de ajuste a la vez rural-urbano,

Nétese que nos hemos referido permanentemente a equipos na a
personas. Este es un aspecto esencial del trabajo. Debe darsele la
[ . ° [ . o] .
maxima Importancia al establecimiento de un régimen de trabajo
en equipo, dentro del cual puede, por su puesto, caber la divisién
de funciones pero sin nunca hacer individual la labor ni de ajuste,
ni de confrontacién. El trabajo en equipo permite establecer me -
canismos de crftica y autocritica esenciales en una labor que exi-
° ° o/
ge la adaptacién y revision permanentes. De un buen logro en es-

te aspecto puede depender la totalidad del trabajo.

Otro aspecto que debemos enfatizar es que no cabe una separa -
_cidon absoluta entre el. ajuste y la confrontacién. El grupo de ajus

te debe tener una relacién si bien no tan intensa, si real y com-

prometida con el trabajo de campo. Esto no solo posibilita anali-

. [ X4 . . . .
sis adecuados e informacién de primera mano, sino que contribuye

a evitar relaciones de supervision formales entre el ajuste y la

confrontacioén.

Sin embargo el trabajo de equipo puede desarrollar la tendencia
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a una exceslvq Iinformalidad en la elaboracién y anélisis de la in=-
formacion. Por eso es no menos Importante el establecimiento de’

sistemas funcionales y eficaces de recoleccion, analisis y conser =
vacién de la informacién. Nos referimos a un régimen de reunio -
nes periddicas con fines claramente establecidos, de Informes y e-
valuaciones, de responsabilidades determinadas etc. Una adecuada
combinacion de las ventajas de la organizacién formal con las de

la dindmica informal de un grupo de trabajo puede dar los mejo -

res resultados.

En sintesis creemos que una estructura apropiada para el trabajo
con Formas Asociativas, segbn la experiencia del PMUR estarfa
caracterizada pors Un equipo de ajuste a nivel de unidad y equi-
pos de confrontacidn rurales y urbanos. Un trabajo de equipo y no
individual a todos los niveles. Una relacion estrecha entre el a -
juste y la confrontacién. Y sistemas para la utilizacién adecuada

de la informacidn eficientes y racionales.

5.2. Los Recursos Humanos

Para establecer las caracterfsticas de los funcionarios que trabajen con For-

mas Asociativas en los niveles de confrontacién y ajuste tendremos que par-
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tir de una descripcion de funciones derivada de la metodologla de trabajo
propuesta. La descripcién asf resultante permitiré establecer los factores

como experiencias, habilidades, formacién, etc. Necesarios para su ade =

cuado cumplimiento.

Aunque suele entenderse por perfil o profesiograma la cuantificacion de
ese conjunto de cualidades segin grados de una escala, nos abstendremos
de tal cuantificacion por considerar que se presta a una formalizacion de-
masiado abstracta e incluso algo arbitraria. En su lugar trataremos de se -
fialar en términos cualitativos las requisitos que estimamos convenientes de
modo que sea posible, cuando ello sea necesario, derivar alguna forma de

cuantificacion.

5.2.1. El Proceso de Desarrollo Socio-empresarial y las funciones que re-

Suiere

Empecemos por analizar brevemente las fases del Proceso de desa-
rrollo socio-empresarial, en términos del tipo de trabajo que ca =

racteriza a cada fase.

5.2.1.1. Preparacion del Trabajo

La fase preparatoria del trabajo, formada por las sub-
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fases de seleccion de zonas, reconocimlento y diagnés=-
tica de nicleo, exige ante todo labores de investiga ~

2
cion,

Las primeras subfases exigen labores de Investigacion
soclo~econdmica que, siendo en principio documental,
de escritorio y con utillzaclén de fuentes secundarlas
del tipo de estadlsticas, monograffa, etc., se va ha =
clendo cada vez més investigacién de campo. Ya en
el diagndstico de nlcleo la investigacién es fundamen=
talmente de campo y exige contacto directo con per =~

sonas del nocleo.

En todos los procesos de investigacién es preciso ela -
borar de antemano instrumentos para la recoleccién y
andlisis de la informacién, pero en la medida que la
Investigacidn se hace més de campo, va adquiriendo
Importancia, frente a los instrumentos pre-disefiados. La
iniciativa y adaptabilidad del investigador. La formula-
cidn clara de obiefivos.l es en todo momento esencial.
Los instrumentos deben ser adecuados al logro de tales

objetivos y cuando la experiencia obligue a desarrollar
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iniciativas que adopten e incluso superen los instrumen~
tos, los objetivos deben servir de gufa a tales iniciati-

vas.

Si en todas las subfases son importantes labores de di -
sefio, recoleccién y andlisis de informacién, en lg 0l -
tima, de Diagnéstico de nicleo se introduce un nuevo
elemento: la Informacién obtenida debe utilizarse inme=
diatoamente para la planeacidon del proceso de trabajo
que se seguird, o sea para tomar la decisién de como y
con quién se va a trabajar. El trabajo de anélisls ocu-
pa aqul un lugar muy importante, pues debe conducir
a disefiar un Proceso de Desarrollo Socio-empresarial es-

pecifico para los grupos que se han hallado.

5.2.1.2. Fase de Promocidn

El componente de investigacidon estard siempre presente

a lo largo de los procesos siguientes, pero ya no se tra
ta de investigaciones sobre temas estrictamente delimi -
tados en tiempo y espacio (salvo el caso de la prefac -

tibilidad) sino de la necesidad de profundizar permanen-
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temente en el conocimiento primero del grupo, luego
de la empresa y de las condiciones socio-econémicas
en que se desarrolla su actividad, como requisito fun-
damental para orientar adecuadamente el proceso. El
conocimiento que se va obteniendo asf, debe ser rggli
trado en Informes y ser analizado en la Instancia de

ajuste.

o)  Prefactibilidad

Es un proceso de investigacién - técnico - eco -
némica orientada por los instrumentos disefiados

para tal fin, y segin el grado de movilizacién

que se haya encontrado en el nicleo, podrd ha-
cerse con la participacion activa en mayor o me
nor grado, de las personas del grupo. La persona
encargada de la orientacion del proceso debe fa-
cilitar tal participacién al méximo. Por otra par-
te es posible que materias como los perfiles téc-
nicos requieran de conocimientos muy especiall -
zados, en ese caso debe acudirse a la asesoria

de personas dentro o fuera del SENA capacitadas
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en el tema, esa asesorfa debe ser buscada opor-
tunamente y con absoluta claridad sobre cual es

el problema que se quiere resolver.

Formacién Grupal

El proceso de preparacién de un grupo para pa -
sar a la formacién de la empresa puede adoptar
varias formds. En cualquiera de ellas se trata de
un trabajo de promocién tendiente a participar

en procesos de movilizacién e influfr sobre tales
procesos para obtener finalmente un grupo dispues
to a iniciar la fase de autoproyecto. La formacion
grupal exige la movilizacién en el grupo mayor y
en el grupo menor; el suministrar a los grupos la
informacién basica sobre las ventajas de una FAT
y los obstaculos para llegar a ella y ante todo

la participacién en las actividades de los grupos
de modo que siempre se estimule su autonomfa y
su capacidad de comprension y solucidn de proble
mas. Si bien muchas ideas y orientaciones surgi=-

ran del promotor, ésio debe hacerse de modo que
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el grupo las critique, las elabore y asi las pue-

da adoptar como suyas.

Por otra parte en la medida que este proceso no
es fécilmente previsible, serd conveniente esta =~
blecer un sistema de evaluacién de los resultados
obtenidos que permita controlar y reorientar las

acclones.

5.2.1.3. Fase de Factibllidad

Tenlendo en cuenta la presencia permanente de la in -
vestigacidn, las labores sigulentes se orientan a parti =
cipar con los grupos formados en el proceso de cons =
truccidon de la empresa, orientando td proceso, pero
cuidando de no crear lazos de dependencia del grupo

frente al asesor.

a)  Auto-Proyecto de Factibilidad

En el autoproyecto el grupo va o confrontar sus
proplas posibilidades y limitaciones con los pro -

blemas que le plantea la futura empresa. Es un
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proceso didactico en el cual la capacitacion es
elemento fundamental. E|l grupo debe |r descu -
briendo los problemas, analizdndolos y buscando
la solucién, todo ello con ayuda del promotor,
Este debe orientar la discusion, tener previstos
los temas que el grupo debe discutir y su orden
mas adecuado y proponer parte de los medios pa-
ra su solucién y elaborar el plan de capacitacién.
La capacitacién de tipo socio~empresarial corre=-
rd a cargo del promotor quien adem@s, debe ocu
parse de obtener para el grupo, oportunamente
cualquier otra capacitacién especifica que haga
falta. El auto-proyecto debe dirigirse por medio
de un plan predeterminado pero flexible y debe
evitar la imposicién de decisiones por parte del

promotor.

Estudio de Factibilidad

La formulacién detallada de la factibilidad puede
exigir la colaboracién de asesoria especializada

bien sea del nivel de ajuste o bien de un asesor
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externo. Lo importante aqul es combinar el rigor
y profundidad del estudio con su comprension de-
tallada por parte del grupo. El estudio debe ser
un reflejo fiel de la situacidn a que ha llegado

el grupo.

Fase de Establecimiento

Estdé conformada por la formacién paso a paso, que el
equipo asesor debe preparar y orientar y por los planes
de cooperacidén, produccion y ventas, comercializacion
finanzas y contabilidad. La formulacién de todos estos
planes puede exigir asesorfas especializadas, en ese ca=
so debe obtenerse tal servicio procurando que el fruto
de esa asesoria sea comprendido por el grupo y lo ca -
pacite para manejar auténomamente tales planes. Aqufl
de nuevo se necesita preparar de antemano las cuestio-
nes que se han de llevar al grupo, proponerlas ante és-
te estimulando su iniciativa y respetando su autonomia
que, en este punto ya debe ser casi total. Asi mismo
este proceso de preparacion de los materiales que el

grupo trabajard debe corregirse y retro alimentarse con
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e| examen permanente de |a experiencia.

Consolidacién

Al llegar al nivel de arranque fijado en el Proceso
Paso a Paso la empresa debe estar lista para andar por
sus propios medios, debe formular planes para su desa-
rrollo y expansién. A partir de esos planes en los que
la colaboracién del promotor puede ser importante, la
relacién entre éste y la empresa debe cambiar buscando
que sea cada vez menos necesaria la presencia del pro
motor hasta su salida total o hasta una relacidén de a -
sesorfa ocasional para problemas especificos. Al llegar
a este punto el resultado debe ser una empresa capaz

de comportarse con racionalidad econdmica suficiente.
[ J
Asesoria

La relacién de asesorfa a grupos ya en funcionamiento
se da a través de un diagndstico que se profundiza

constantemente, que se hace auto-diagnéstico por parte
del grupo y del cual surgen las soluciones a los proble

mas que se van encontrando. La asesorfa exige enton =
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ces una actividad de investigacién unida a la accién

con el grupo.

Si el asesor no redne todos los conocimientos técnicos
para poder actuar eficazmente en todas las Greas debe
al menos percibir los problemas para utilizar recursos

especializados cuando ello sea necesario y en tal sen-

tido actuar como coordinador de tales recursos.

Descripcion de funciones por niveles

De los elementos anteriormente enunciados podemos extraer una
descripcidén somera de las funciones que competen a cada fase a

los dos niveles establecidos: el de confrontaciéon centrado en el

trabajo practico de la conduccién de los procesos sin que ello sig-

nifique descuido de la elaboracion analltica y el de ajuste cuyo
trabajo es fundamentalmente de orientacidn y andlisis de los pro -
cesos lo-cual exige conocimiento prictico de tales procesos. Los
dos niveles requieren profesionales de diversa formacidn, habilida -
des y experiencias cuyo nimero depende de las  condiciones parti -
culares de cadu'progrumu. La descripcién de habilidades, forma =

2 ° [3 P4 °
cidn y experiencias deseables se extraerdn posteriormente de las

funciones.
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La descripcidn de funciones se resume en el cuadro siguiente (ver

pégina sigulente),



FUNCIONES EN EL TRABAJO CON FORMAS ASOCIATIVAS

FASE

NIVEL DE CONFRONTACION

NIVEL DE AJUSTE

_u_‘mmo_domm:

1.1. Seleccién de
zonas.

1.2. Reconocimiento

1.3. Diagnéstico de
Ndcleo.

Promocidn

2.1. Prefactibilidad

Hacer uso critico de los instrumentos
para recoleccidn y andlisis de infor-
macion.

Tomar parte en la investigacidn de
campo utilizando los instrumentos
disefiados para tal efecto. Presentar
y discutir en grupo los informes de
resultados.

Realizar la investigacion de campo.
Hacer contacto con grupos en el
nGcleo. Presentar informes de tra-
bajo para elaborar el P.D.S.E. es-
pecifico.

Utilizar los instrumentos de investiga-

cidn y obtener en la medida de la posi

ble la colaboracién de personas de los
grupos con que se trabaja.

Explicar a las personas del nicleo el
sentido y utilidad de la investigacion.
Solicitar asesorfa en materias técni -
cas,

Disefiar el proceso de investigacion y sus ins -
trumentos. Orientar y participar en la reco -
leccidn y andlisis de la informacién.

Disefiar instrumentos y orientar el proceso

de investigacidon de campo. Participar en
dicha investigacidon. Orientar la discusidn de
los resultados. Asesorar en materias especi -
ficas, sociales y econdmicas al nivel de con-
frontacion.

Orientar y asesorar en el terreno al nivel
de confrontacion.

Asesorar la elaboracién de P.D.S.E. espe -
cificos.

Disefiar instrumentos para la investigacion
econdmica y participar directamente en las
partes de la investigacidén que asf lo exijan.



FASE

NIVEL DE CONFRONTACION

NIVEL DE AJUSTE

2.2. Formacidn
Grupal

3. Factibilidad

3.1. Auto-proyecto de
factibilidad.

Conducir los procesos de Formacién Grupal
orientando las actividades de los grupos.
Dar a los grupos educacion bésica sobre

la cooperacidn, sus ventajas e implicacio-
nes. Sintetizar para la discusion los ele -
mentos principales de los procesos de for-
macidn grupal.

Disefiar el orden y procedimientos para el
auto-proyecto modificdndolo en la practica
cuando ello sea necesario.

Orientar el trabajo del grupo, estimulan-
do su participacion.

Llevar al grupo la informacién resultante
de la prefactibilidad y toda la otra infor-
macidn que sea necesaria, en forma de ca-
pacitacion bien sea asumiéndola directa -
mente o procurando los recursos necesa -
rios para ello.

Elaborar el Plan de Capacitacidn y pro -
porcionar la informacidén necesaria para

el desarrollo del estudio de factibilidad

y garantizar la edecuacion de éste

a las condiciones del grupo.

Visitar periddicamente los grupos para
asesorar al nivel de confrontacién. Dis -
cutir los informes y hacer recomendacio-
nes.

Colaborar en temas de capacitacién con
los grupos.

Disefiar el auto-proyecto con el nivel de
confrontacion.

Participar en temas especificos del auto -
proyecto dando capacitacion y/o coor -
dinando los recursos para ello.

Visitar los grupos y discutir periddica -
mente los problemas de la confrontacién
para dar orientacidn y asesoria.

Asesorar la elaboracion del Plan de Capocita-
cion.

Formular los estudios de factibilidad valién -
dose para ello de la asesorfa externa que sea
necesaria y teniendo en cuento las condicio-
nes grupo.



NIVEL DE CONFRONTACION

FASE NIVEL DE AJUSTE
4, Establecimiento Orientar el grupo en los pasos de la forma- Dar a los grupos la asesoria técnica
cién dando para cada caso u obteniendo la necesaria o coordinar infra- e inter ins -
4.1, Formacidn paso capacitacidn especificas necesaria titucionalmente la obtencidn de tal ase -
a paso y planes soria.
de cooperacidn Preparar con el grupo de ajuste los ele - Contribuir en la preparacign del proceso
Produccién y Ven mentos de los planes especificos y de la de formacidn paso a paso y en la formulo-
tas, Comercializa formacidn paso a paso para llevarlos a cidn de planes especificos y seguir el pro-
cidén, Finanzas y los grupos. Y traer de retorno la infor - ceso de cerca en los grupos.
Contabilidad. macidn para evaluar el proceso.
Evitar cualquier accién que suplante la i- Discutir y sintetizar las experiencias
niciacidn del grupo por la del Asesor. de los grupos.
Evaluar permanentemente el grado de auto- Cuidar del acopio ordenado y sistema -
nomia conseguido por el grupo y orientar tico de la informacidn pora su uso
la accidn a fomentarlo. en otras circunstancias.
5. Consolidacidn Procurar un proceso paulatino de retiro

del grupo. Orientar los planes de ex -
pansidn su puesta en marcha y su eva -~
luacidn,

Mantener con los grupos una relacidn de
asesoria que exija una inversidn de tiem-
po reducida pero que permita seguir y e-
valuar la experiencia en el mediano y el
largo plazo.

IDEM



FASE

NIVEL DE CONFRONTACION

NIVEL DE AJUSTE

5.1.5.1. Asesoria

6.

Otras Funciones
generales.

Ejecutar el diagndstico y aplicar

los métodos para lograr el auto -
diagnéstico del grupo.

Solicitar asesorfa en éreas especf-
ficas para el grupo y brindarla en la
medida de sus capacidades.

Evaluar los resultados de la asesoria.

Colaborar con el nivel de ajuste en es-
tudios especiales a nivel de recoleccidn

y anélisis de informacion aportando inicia-
tivas en cada caso y planteando los proble-
mas derivados de la experiencia.

Establecer un sistema de suministro perma-
nente de informacidn seleccionada y opor-
tuna para poder evaluar los procesos con
el nivel de ajuste.

Capacitarse y actualizarse en los métodos
de trabajo con FATs planteado toles exi-
gencias al nivel de ajuste y a sus supe -
riores jerarquicos.

Disefiar los instrumentos para el
diagnéstico y participar en el desarro-
llo del mismo.

Suministrar la asesorfa especifica al
grupo o coordinar su consecucidn,

‘'Disefiar sistemas de evaluacién de la

asesoria y orientar su aplicacion.

Responsabilizarse de la orientacion

de todos los estudios especificos que
requieran los procesos, ya sean realizados
por el -equipo o por asesores externos,

en el sentido de procurar que sus
resultados se adecden a los fines que

se persiguen,

Analizar toda la informacién proveniente
de los grupos y establecer sistemas de re~
gistro de tal informacidn de facil manejo.

Mantener contacto permanente con los grupos

y con experiencias en el terreno de las For -

mas Asociativas a todos los niveles: regional,
nacional e intemacional. Informando opor -
tunamente, al nivel de confrontacién, de
los avances en la materia.
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Cualidades para el trabajo con Formas Asociativas

Las funciones descritas exigen, como dijImos antes un tipa especial
de profesionales. Las cualidades que distinguen a tales profesiona=
les pueden por una parte hallarse dadas antes de vincularse a este
trabajo, pero en buena medida deben formarse en el desarrollo del
mismo. De ahl que los puntos que desarrollaremos sirvan tanto para
seleccionar como para evaluar a cada uno en el desempefio de

su trabajo.

Reduciremos las caracterfsticas de un trabajador en promocidn,
establecimiento y asesorfa de Formas Asociativas a cuatro érde -
nes a saber: conocimientos y formacién académica, habilidades

especificas y actitudes.

3:23.1, Conocimientos y formacion académica

La formacidn académica mas adecuada para el tra-
bajo con Formas Asociativas comprende disciplinas
sociales y econdmicas: economia, sociologfa, an -
tropologia y administracién. Los equipos tanto de

ajuste como de confrontacion deben contar con pro

fesionales en materias econdmicas unos, sociales
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ofros, para contar con un enfoque polivalente de
los problemas. Es deseable siempre que sea posible
la presencia de uno o varios profesionales especia=-
lizados en areas técnicas del tipo agronomia para
el sector rural e ingenierfa industrial o afines para

el sector urbano.

La formacién bésica requerida en los dos niveles
‘debe ser profesional. En el nivel de ajuste se exigira
ademés la especlalizacidn ya sea por grado acadé =
mico o por experiencia de trabajo en Investigacién,
particularmente investigacidén activa, y en &reas e-~
condmicas especfficas: mercadeo, finanzas, tecnolo~
gfa, etc. para tener enfoques especializados de a-

sesoria.

La formacién bésica exigida como requisito para
tomar parte en el trabajo, debe ser complementada

a nivel institucional con las siguientes materias:

-  Conocimientos basicos en administracién, eco -

nomia, contabilidad, finanzas, y mercadeo.
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-  Conocimientos especlalizados en el sector ru-

ral o urbano, en materias técnico-econdmicas.

~  Conocimientos en técnicas de manejo de gru =

pos (dindmica de grupo)

~  Formacién bésica en metodologia y técnicas
de investigacidn, especialmente en investiga -

[ X4 .
cion activa.

- Formacidén en cooperativismo y otras varieda =

des de trabajo asociativo.

- Formacién en los métodos de trabajo con for-

mas asociativas desarrolladas por el PMUR.

Eerriencia

En el trabajo con Formas Asociativas hay dos areas
de experiencia anterior deseable: la primera se re-
fiere al trabajo con comunidades de preferencia
. . L4
marginales, en las labores de capacitacion, pro -
[ (X4 .
mocion, exftension, etc., en cuanto este trobo|o

proporciona un adiestramiento basico para el con-
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tacto y manejo de grupos humanos.

La segunda area se refiere ;: la investigacion: ha-
ber participado en actividades de investigacion so-
cio—econémic;: preferiblemente en materias afines

al trabajo de promocidn y asesoria de Formas Aso-
ciativas. Las dos &reas pueden estar unidas por una
experiencia de trabajo con el enfoque de investiga~
cidn=accidn, ese es un caso muy adecuado a los fines
del trabajo con FATs, ya que dicho enfoque es el

que sustenta toda la metodologla que proponemos.

Si bien en los dos niveles de ajuste y confrontacién
es deseable experiencia en los dos campos, debe
estimarse de m&s importancia en el nivel de con -
frontacién el area de trabajo con comunidades,
mientras en el de ajuste serd mas importante el de
investigacién. Para mediar la experiencia en estas
areas puede ser suficiente determinar que se haya
trabajado de uno a dos afios en una u otra, segln

el caso.
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5.2.3.3. Habilidades especificas

Hay un conjunto de rasgos individuales de singu -
lar importancia para un desarrollo adecuado del
trabajo de campo, tales rasgos o habilidades de ~
ben estar presentes tanto en el nivel de ajuste co-
mo en el de confrontacién, puesto que el ajuste

exige una participacién regular en dicho trabajo.

a) Habilidad para transmitir conocimientos

Se refiere a la capacidad pedagbgica necesa-~
ria para un adecuado desarrollo de los elemen=
tos de capacitacién implicados por la metodo-

logia.

b) Habilidad para iniciar y establecer relaciones

interpersonales

De particular importancia en todas aquellas fa=
. . P .

ses que exigen abrir areas de trabajo, moverse

con facilidad en comunidades y ganar la con -

fianza de las gentes. Esta habilidad se precisa
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mas en el nivel de confrontacién que en el de

ajuste.

Capacidad para_trabajar en equipo y con gru-

&

El trabajo exige en todo momento un desempe=-
fio no individual sino de colaboracién al inte -
rior del equipo asesor y con los grupos en los

que se trabaja,

Adaptabilidad

Las condiciones, en general adversas en que se
desenvuelve el trabajo con las Formas Asocia -
tivas en el sector informal, generan permanen-
temente cambios en las situaciones frente a los

cuales se debe responder rapida y eficazmente.

La presencia de estas habilidades debe detec =
tarse en la medida de lo posible en la seleccibn
de las personas para el trabajo con Formas A -

sociativas.



5.2.3.4.

- 240 -

Actitudes y Motivaciones

En la medida que |a metodologfa propuesta intro~
duce formas de trabajo relativamente nuevas, el
éxito de su desarrollo, depender& en mucho de la
forma particular como se aborde el trabajo en la
préctica cotidiana. Debemos diferenciar las moti -
vaciones previas al trabajo y que se deben desa -
rrollar en 81, sirviendo entonces para la seleccién
y para la evaluacién, de aquellas que se desarro=
llarén en la préctica y sélo sern referencias para

la evaluacién. En el primer grupo tenemos:

a) Identificacidén con el trabajo

La base de todo buen desempefio en este tipo
de labor radica en una fuerte identificacién
con el trabajo de campo y con el trabajo a -
sociativo, sin ello, es imposible pretender una
aplicacion adecuada de la metodologia propues

tq.

b) Actitud.investigativa
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Las candiciones en que se desarrolla el traba-
o exigen una atencidn permanente a todo lo

que hay de significativo en los grupos y en su
entorno y un esfuerzo por comprender y siste -
matizar toda la informacion necesaria para o -

rlentar exitosamente la labor.

Actitud posiﬂva ante la erftica y la autocrltica

En la base del trabajo de equlpo estd la dis -
posicién a admltir los proplos errores para co-
rregirios, sin hacer de ello fuente de conflic =
tos. Esto no se reflere sdlo al equlpo asesor sl=
no a la posibllidad de recibir crlticas de las
personas vinculadas a los grupos asociativos.
Esta critica debe no solo admitirse sino promo=

verse.

Actitud favorable al cambio.

La introduccién de nuevos sistemas de trabajos
y de ajustes permanentes, es un factor no solo

inevitable sino deseable y necesario. Debe bus
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carse e| cambio positivo, sin aferrarse a no -

ciones rlgidas,

Las anteriores actitudes son exigidas por el
trabajo y deben constituir puntos de partida.
El mismo trabajo debe desarroliar y consoli =
dar una forma de relacién con los grupos ca=
racterizada por un profundo respeto a las ca=
pacidades de los grupos que reciben la asesorla
del equipo. Este respeto debe plasmarse en la
confianza en la capacidad de la gente para
resolver sus propios problemas y en el evitar
toda relacién de manipulacidn o control, res-
petando y estimulando la autonomia de los

grupos.
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ANEXOS

Anélisis de investigacidon de Formas Asociativas
Modelos Funcionales Tipicos
Reconocimiento y Seleccion de nicleos
Diagndstico del nicleo

Estudio de Pre-factibilidad

Formacion Grupal

Autoproyecto de Factibilidad

Plan de Capacitacidn

Estudio de Factibilidad

Plan de Cooperacién

Plan de Produccién y Ventas - FATs urbanas
Plan de Produccién! Ventas - FATs rurales
Plan de Cc:merc.iolizucién

Plan de Contabilidad

Plan de Asesoria

Integracién de Formas Asociativas

Financiacidén de Formas Asociativas











