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RESUMEN

La esencia del cooperativismo imprime particularidades al proceso de
gestion de las cooperativas, especialmente por la necesidad de integrar las
aristas técnico-econdémica y social en la configuracion y perfeccionamiento de
su Sistema de Gestion Empresarial. Tomando en consideracion que los estudios
documentados hasta el momentono se han dirigido a analizar el proceso de gestiéon
de cooperativas de forma integral, sino tinicamente a solucionar problematicas en
subsistemas especificos; el objetivo del presente trabajo es disefiar una metodologia
para la gestion integral de los subsistemas en las Cooperativas de Produccion
Agropecuaria (CPA) tabacaleras, a partir de las deficiencias diagnosticadas en la
provincia Pinar del Rio la que aporta el 86 % de la produccién nacional de este rubro
exportable. Con dicha metodologia se aspira a elevar los resultados integrales de
la actividad empresarial de estas cooperativas en funcién de las exigencias que
impone el proceso de recuperacion del sector agropecuario.

PALABRAS CLAVE

Gestionempresarial; cooperativasagropecuarias; sistema; perfeccionamiento.
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ABSTRACT

The essence of cooperativism prints some particular characters to the
cooperatives management process, especially the need to integrate the technical,
economic and social edges in shaping and improving its Business Management
System. Considering that precedent studies documented have not led to analyze
the whole process of cooperative management, but only to solve problems in
specific subsystems. The aim of this study is to design a methodology for the
management of the subsystems in tobacco Agricultural Production Cooperatives
(CPA), from deficiencies diagnosed in Pinar del Rio province which contributes
86% of this exportable item national production. The metholodogy aims to raise
the whole results of business activity of such cooperatives depending on the
requirements imposed by the recovery of the agricultural sector.

KEY WORDS

Entrepenurial management; agricultural cooperatives; system;improvement.
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PRESENTACION

La actualizaciéon del modelo econémico en Cuba implica la necesidad de
dinamizar el desempefio de los actores econdémicos en un contexto de crisis
internacional, tanto de la empresa estatal como del resto de las formas de propiedad
que coexistiran, especialmente la cooperativa.

La aceptacion del rol que ha de jugar el cooperativismo en esta nueva etapa es
un reconocimiento a los resultados de la experiencia en el sector agropecuario; sin
dejar de advertir la necesidad de perfeccionar los métodos de gestion que hasta el
momento se han empleado, lo que debe basarse en una adecuada fundamentacién
tedrica y metodoldgica que garantice la correspondencia con el ideal cooperativo que
acumula afios de experiencia a nivel internacional y los principios de desarrollo del
modelo econémico cubano.

Dentro de las tres formas de cooperativas que se presentan en la agricultura
cubana, las Cooperativas de Producciéon Agropecuaria (CPA) constituyen una forma
superior de organizacién empresarial, por su alto nivel de socializacién que propicia
la efectiva realizacion de la propiedad y la autogestion, con ventajas para obtener
niveles de eficiencia y eficacia relativos superiores; y ser mas viables en el desarrollo
de las fuerzas productivas en la agricultura. Sin embargo, la generalidad es que las
CPA desarrollan un proceso de gestion empresarial deficiente, evidenciado por una
actividad econémica y productiva no consolidada, donde la arista social no ha sido
insertada coherentemente, limitando su potencial como empresa cooperativa capaz
de desarrollar un modelo de gestién que responda con efectividad a las demandas
que impone el proceso de recuperacion del sector agropecuario, aplicando con
pertinencia las herramientas y enfoques de la disciplina cientifica de Administracion.

Las insuficiencias en el proceso de gestion empresarial no se manifiestan de
forma exclusiva ni atipica en las CPA, sino que constituye uno de los elementos que
mas influye en los fracasos dentro del movimiento cooperativo a nivel internacional,
al existir cooperativas que optan por un desmedido afan de ganancia, obviando sus
principios, valores, base estatutaria y reglamentaria, y especialmente, su caracter
dual: econémico y social; condenando al fracaso el modelo de gestion, y con ello el
ideal por el que surgieron.

Alrededor de estas experiencias negativas ha surgido la tesis de que el modelo
de gestion de cooperativas es, per se, ineficiente; y que resulta dificil hacer converger
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la organizacién cooperativa con la empresa, estableciendo distancias, en ocasiones
insalvables, entre la arista econdémica o empresarial y la social. En opinién de los
autores esto es totalmente falso, ya que aprovechar los aportes que brinda hoy la
teoria de la Administracion, basado en enfoques donde el factor humano y social
tienen un mayor peso en aras del desarrollo integral de la empresa, e incluso donde
la vision de esta como sistema permite estudiarla de modo integrado; constituye una
oportunidad para el sector cooperativo, siempre que se ponderen en la configuracion
y perfeccionamiento de sus sistemas de gestion los aspectos que garanticen la
efectiva realizacion de la propiedad y el cumplimiento de los principios y valores
del cooperativismo, para lo que se requiere identificar subsistemas que garanticen el
cumplimiento de sus objetivos econdémicos y sociales.

La situacion descrita anteriormente se manifiesta en las 64 CPA tabacaleras de la
provincia Pinar del Rio (Cuba, 2011), identificindose el siguiente problema cientifico:
La gestion de los subsistemas en las CPA tabacaleras presenta deficiencias al no
lograr la integralidad requerida en el orden técnico-econémico y social, limitando la
obtencion de los resultados necesarios para la recuperacion del sector agropecuario
cubano.

Los estudios documentados abordan el estudio de subsistemas especificos de
la empresa cooperativa, sin realizar analisis integrales de la misma, por lo que en el
trabajo se define el siguiente OBJETO DE ESTUDIO: el proceso de gestion empresarial
de las cooperativas; y como CAMPO DE ACCION: la gestidn integral de los subsistemas
de las CPA tabacaleras.

El OBJETIVO GENERAL a cumplir es: disefiar una metodologia para el
perfeccionamiento del Sistema de Gestion Empresarial en las CPA tabacaleras
mediante la gestion integral de los subsistemas que permita elevar sus resultados
técnico-econémicos y sociales como parte del proceso de recuperacion del sector
agropecuario.

Los OBJETIVOS ESPECIFICOS propuestos son:

1. Establecerlosfundamentos teéricos parala gestionintegral delos subsistemas

en empresas cooperativas.

2. Determinar las deficiencias en la gestion empresarial de las CPA tabacaleras

en la provincia Pinar del Rio, especificamente en sus subsistemas.

3. Establecer los componentes de la metodologia para la gestién integral de los

subsistemas de las CPA tabacaleras.
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4. Validar la metodologia propuesta en una CPA seleccionada de la provincia

Pinar del Rio.

La IDEA A DEFENDER es: el perfeccionamiento del Sistema de Gestion
Empresarial de las CPA tabacaleras mediante la gestion integral de sus subsistemas,
permitira obtener resultados superiores en el orden técnico-econémico y social,
requeridos para la recuperacioén del sector agropecuario cubano.

Parael desarrollo delainvestigacionse ejecutaron las siguientes tareas cientificas:

I- Estudiar la empresa cooperativa y su proceso de gestion empresarial.
Acciones:

iy

Analizar la evoluciéon del cooperativismo como movimiento
socioeconémico y las particularidades que esto imprime a las empresas
cooperativas.

Estudiar el desarrollo del movimiento cooperativo en Cuba, especialmente
de las Cooperativas de Producciéon Agropecuaria y la necesidad del
perfeccionamiento de su sistema de gestion.

. Analizar la empresa cooperativa bajo el enfoque de la Teoria General de

Sistemas y establecer un nuevo concepto.
Analizar el proceso de gestion empresarial de cooperativas, enfatizando
en sus particularidades.

. Definir el concepto de Sistema de Gestion Empresarial de Cooperativas

(SGEC) y esquematizarlo.

5.1 Analizar el objetivo de los subsistemas de la empresa cooperativa, de
acuerdo a sus particularidades.

5.2 Definir los criterios para la gestion integral de los subsistemas de
empresas cooperativas.

5.3 Establecer los pilares bésicos para su perfeccionamiento en las CPA.

II- Constatar el problema cientifico planteado.

Acciones:

2.1Valorar la situacion actual del sector agropecuario en Cuba y los retos que
impone a la gestion de las empresas cooperativas.

2.2 Analizar el proceso de desarrollo de las CPA, particularizando en el sector
tabacalero de la provincia Pinar del Rio.
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2.3 Identificar las deficiencias en la gestion empresarial de las CPA tabacaleras
de la provincia Pinar del Rio, especialmente en sus subsistemas.

III- Definir los componentes de la metodologia para el perfeccionamiento
del Sistema de Gestion Empresarial de las CPA tabacaleras.

Acciones:

3.1 Definir los criterios, principios y premisas de la metodologia.

3.2 Determinar los pasos metodolégicos.

IV- Validar la metodologia propuesta.

Acciones:

4.1 Caracterizar el proceso de gestion empresarial en la CPA “Eliseo
Caamafio”, seleccionada para la validacion.

4.2 Aplicar la metodologia en la CPA “Eliseo Caamafio”.

METODOS CIENTIFICOS

Métodos tedricos

Método histérico: Se empled para determinar la evolucion del sector
agropecuario en Cuba y el modelo CPA, en particular del sector tabacalero en
Pinar del Rio. Los procedimientos empleados fueron andlisis y sintesis para la
descomposicion del funcionamiento de estos objetos en sus diversas partes y el
establecimiento de las relaciones entre ellas, asi como para determinar las causas
fundamentales de los problemas diagnosticados en los subsistemas.

Métodos 16gicos:

Dialéctico: Result6 importante para fundamentar los nuevos requerimientos
que impone a la gestion empresarial de las CPA tabacaleras las condiciones de
la agricultura como elemento dinamizador del desarrollo econémico, y valorar
los factores que han condicionado su funcionamiento actual. Se emple6 el
procedimiento de abstraccion para el analisis y descomposicion del objeto de
estudio, asi como la induccion- deduccion para determinar generalidades y
regularidades del proceso de gestion en las empresas cooperativas.

Sistémico: Proporcioné la orientacion para el cumplimiento del objetivo
general, a partir del analisis integral del SGEC, y su posterior descomposicion en
partes.
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Hipotético-deductivo: Adquirié gran valor en la verificaciéon de la idea a
defender.

Axiomatico-deductivo: Fue ttil en el establecimiento del problema cientifico
y su posterior constatacion, a partir del reconocimiento del evidente problema de
gestion en las CPA tabacaleras de la provincia Pinar del Rio, asociado a un nivel
incipiente de desarrollo empresarial, que exigia un proceso de perfeccionamiento.

Métodos empiricos

Método de observaciéon: Se empled en el diagnodstico cualitativo de la
situacion a investigar. Los procedimientos y técnicas aplicados fueron la revision
de documentos, entrevistas y encuestas (cuestionario).

Método de medicion: Se empled para obtener informaciéon cuantitativa acerca
del funcionamiento del sector agropecuario, las CPA del pais, las tabacaleras de
Pinar del Rio, asi como delas empresas estatales del sector tabacalero. Se emplearon
procedimientos estadisticos, tanto paramétricos como no paramétricos.

Método de modelacion: Se empleé para obtener la representacion artificial
de la metodologia propuesta.

La novedad cientifica consiste en que por primera vez se realiza la
fundamentacion tedrica de y para la gestion integral de los subsistemas de
empresas cooperativas que garantice la combinaciéon armoénica de las aristas
técnico-econdmica y social, para lo que se elaboré una metodologia que permite
el perfeccionamiento del Sistema de Gestion Empresarial de las Cooperativas.

La misma se encuentra sustentada en los siguientes aportes:

Aporte teérico: Se establecen los fundamentos tedricos para la gestion
integral de los subsistemas de la cooperativa, definiendo un nuevo concepto de
empresa cooperativa, gestion empresarial de cooperativas y Sistema de Gestion
Empresarial de las Cooperativas, acorde al desarrollo del cooperativismo
como movimiento socioeconémico; e identificando los pilares basicos para su
perfeccionamiento en el contexto cubano.

Aporte metodolégico: Se obtiene la metodologia para el perfeccionamiento
del Sistema de Gestion Empresarial de las CPA tabacaleras, precisando la
coherencia entre sus diferentes componentes.

Aporte practico: Se logra la adaptacion de la metodologia e implementacion
en la CPA “Eliseo Caamafio”.
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En este capitulo se establecen los fundamentos tedricos y metodolégicos
para la gestion integral de los subsistemas de las empresas cooperativas, a
partir de las particularidades que impone el cooperativismo como movimiento
socioecondémico, todo ello ajustado al modelo de Cooperativas de Produccion
Agropecuaria en Cuba.

1.1 El cooperativismo como movimiento socioecondmico. Particularidades
en el modelo cubano

Desde sus inicios, el cooperativismo a nivel mundial se erigi6 como un
movimiento socioecondémico cuyo eje central ha sido el desarrollo del hombre y
la comunidad, con un caracter colectivista basado en la asociaciéon de personas
con necesidades y aspiraciones comunes que aspiran a satisfacerlas mediante
la realizacién de actividades econémicas relacionadas con la produccién y/o el
consumo. Los criterios que se establecen en la investigacion se refieren basicamente
a las cooperativas de produccion.

El valor fundamental del cooperativismo es la verdadera cooperacion,
entendida como hecho y valor, la cual requiere de una funcién o de un fin
especifico que justifique su existencia y que permita darle su real sentido cultural,
econdmico y social (Rivera, et al, 2002). En este sentido la finalidad fundamental
de la cooperacion es el hecho mismo de cooperar con el objetivo de cumplir
ciertos fines, los cuales pueden clasificarse en fines sociales y fines econémicos.

He aqui el ntcleo fundamental del funcionamiento de cualquier forma
asociativa de cooperacion: los miembros se asocian para cooperar, convirtiendo el
trabajoindividual en trabajo social, enla busqueda dela satisfaccion de necesidades
sociales y econémicas, y para ello crean una empresa, la que sera objeto de anélisis
posteriormente. La conjugacion de la basqueda de la transformacion integral de
la sociedad a través del trabajo comunitario y cooperacional que logre la armonia
y el desarrollo libre de todas las potencialidades del ser humano (fin social) y la
satisfaccion de las necesidades econémicas a través de la distribucién de bienes y
servicios de forma equitativa y por tanto sin animo de lucro (fin econémico), es
el punto critico de la gestion de cualquier empresa cooperativa en la actualidad. Y
quizé también uno de los hechos que ha causado que muchas de estas empresas
en el mundo hayan desvirtuado su funcién social, ponderando la valorizacion del
capital y perdiendo de vista el cumplimiento de sus objetivos sociales.



P Universidad de las Fuerzas Armadas ESPE

La experiencia de la cooperativa de consumo Sociedad de los Equitables
Pioneros de Rochdale, Inglaterra a partir de 1844, marca el inicio de la practica
del cooperativismo moderno, bajo el auge de las contradicciones exacerbadas
en la etapa de Revolucion Industrial y el desarrollo del capitalismo. Entre los
primeros pensadores de este movimiento se encuentran los socialistas utépicos,
quienes a pesar de sus limitaciones teéricas y metodolégicas, establecieron los
fundamentos bésicos para el desarrollo y consolidacién del cuerpo doctrinario
que ha orientado al movimiento cooperativo mundial. A ello se unen los aportes
de los clasicos del marxismo, y posteriormente de Lenin acerca de la préctica
cooperativa en la agricultura de la naciente Unién de Republicas Socialistas
Soviéticas (URSS) que demostr6é su convergencia con el modelo socialista de
desarrollo, al promover empresas que defienden al hombre en el marco de las
relaciones econémicas.

Este movimiento ha continuado avanzando, abarcando a casi un billén de
personas bajo diferentes formas asociativas (ACI, 2011). En Cuba su practica ha
transitado por varias etapas, marcadas por los objetivos trazados para encaminar
el desarrollo del modelo econémico y social, especialmente en la agricultura, a
partir del reconocimiento en el articulo 20 de la Constituciéon: “... Se autoriza
la organizacién de cooperativas de produccién agropecuaria en los casos y en
la forma que la ley establece. Esta propiedad cooperativa es reconocida por el
Estado y constituye una forma avanzada y eficiente de producciéon socialista”
(Constitucion de la Reptublica de Cuba, 2006, p. 6).

En la actualidad, las tres formas cooperativas agropecuarias: CPA, CCS y
Unidades Basicas de Produccion Cooperativa (UBPC) ocupan més del 50% de la
superficie agricola y cultivada del pais y constituyen el 93% del total de entidades
del sector agropecuario, como se muestra en el Grafico 1.

Este sector tiene una alta importancia como pilar del avance de las
economias subdesarrolladas, evidenciado por Bricefio (2001); Nova (2006) y
Pérez (2006); maxime en la recuperacion econémica luego de la crisis iniciada
a principios de la década de los noventa del pasado siglo en Cuba (MEP, 2003;
Neninger, 2006 y Castro R., 2007).

En el desempefio de la agricultura cubana en los altimos afios se observan
tendencias negativas a partir de la disminucién de la superficie cultivada y
un incremento de las tierras ociosas; de los rendimientos agricolas y el nivel
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Grafico 1. Representatividad de las empresas cooperativas en el sector agropecuario en Cuba
Fuente: Elaboracion propia a partir de Cuba (2010)

de produccién de los principales productos agropecuarios, lo que implica que
aun no se cubra la demanda de alimentos de la poblacién evidenciado por la
baja participacion del mercado agropecuario en el consumo de los hogares
(7% del total); decrezcan las exportaciones de productos agropecuarios y el
aporte del sector al PIB no sea superior al 6% durante la altima década. Se
evidencia ademads una disminucién del porciento de poblacion rural en el
pais, que de 31% en 1981 pasé a ser de 25% en 2009, lo que incide en su
sostenibilidad.

Este trabajo se desarroll6 en momentos en que se adoptan medidas de politica
econdmica relacionadas con el sector, a partir del reconocimiento por la méxima direccion
del pais de la necesidad de introducir cambios estructurales y de conceptos, que lo pongan
enmejores condiciones para producir mas con sentido deracionalidad y eficiencia (Castro,
R. 2008). Lo anterior se evidencia en los lineamientos de la politica econdémica y social a
partir del VI Congreso del PCC, que para el desarrollo perspectivo del sector agropecuario
persigue, bajo un enfoque sistémico, la autosuficiencia alimentaria y la obtencién de
recursos financieros externos a través de la exportacion de productos agropecuarios,
basado en la gestion eficiente de todas las formas organizativas (PCC, 2011). En el caso
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de las cooperativas agropecuarias, el llamado est4 dirigido al perfeccionamiento de sus
métodos de gestion, expresado en los siguientes lineamientos:

(02): El modelo de gestion reconoce y promueve a las cooperativas, las que deben
contribuir a elevar la eficiencia.

(17): Las cooperativas que muestren sostenidamente indicadores financieros negativos,
seransometidasaun proceso deliquidacion o transformaciéna otras formas de propiedad.
(27): Las cooperativas mantienen relaciones contractuales con otras cooperativas,
empresas, unidades presupuestadas y otras formas no estatales, y después de cumplido
el compromiso con el Estado, podrén realizar ventas libremente sin intermediarios.

(28): Las cooperativas, después de pagar los impuestos y contribuciones establecidos,
determinan los ingresos de los trabajadores y la distribucion de las utilidades.

(180): Lograr la autonomia de gestion de las distintas formas de cooperativas e introducir
de forma gradual las cooperativas de servicios en la actividad agroindustrial a escala local.
(200): Desarrollar un sistema integral de capacitacién, dentro del cual se incluyan los
aspectos relacionados con la gestién cooperativa.

Las Cooperativas de Produccion Agropecuaria en el contexto actual del sector
agropecuario cubano

Las CPAseforman por “la unién voluntaria de tierras y demas medios de produccion
por parte de campesinos y otras personas con el objetivo de trabajar en colectivo” (Cuba,
2002, p. 4). Este tipo de cooperativas segin Alemén (2001, p. 20) constituye “el ejemplo
clasico de cooperativismo socialista”. En ella se cumplen los principios basicos del plan
cooperativo de Lenin, donde el alto nivel de socializacion, tanto en el patrimonio como en
el modelo de gestion, implican que sea de las tres formas cooperativas agropecuarias en
Cuba donde mejores condiciones existen para la realizaciéon de la propiedad.

Sin embargo, las CPA son las de menor representatividad cuantitativa en el sector
no estatal de la agricultura. Al cierre de mayo de 2011 existian 1031 CPA, de las que el
11% se dedica a la produccion de tabaco. En cuanto a su capacidad de organizacion,
eficiencia y adaptabilidad en la etapa de la crisis adquirieron relevancia, avalado por el
incremento de su participacion en la venta de productos agropecuarios, contrarrestando
la disminucién en la participacion de otros oferentes (Cuba, 2008); sin embargo, su
gestion presenta deficiencias evidenciado por el decrecimiento de la superficie agricola y
de ella, la cultivada, en el quinquenio 2002-2007, el incremento de las tierras ociosas, y el
decrecimiento del nimero de socios, como se observa en el Grafico 2.
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Gréfico 2. Indicadores de las Cooperativas de Produccién Agropecuaria
Fuente: Elaboracion propia a partir de Cuba (2007)

La evoluciéon del modelo CPA, y en particular de su sistema de gestion
empresarial, fue estudiada por Rivera, et al (2002), estableciendo tres etapas.
La primera esta marcada por su surgimiento a mediados de los 70 hasta el
afio 80 del siglo anterior, caracterizada por un fuerte apoyo estatal, con un
comportamiento normal de los indicadores de gestion. La segunda hasta 1988
se caracterizo por la inestabilidad en la gestiéon, como muestra entre otros
aspectos, de las caracteristicas del modelo econémico del pais, donde la
prioridad fue incorporar masivamente campesinos duefios de tierra, restdndole
importancia al tema de la eficiencia productiva y econémica. La tercera etapa
se concibi6 al principio como la de la eficiencia productiva, dada la influencia
del proceso de rectificacion de errores y tendencias negativas, convirtiéndose
prontamente en la del “periodo especial”, confluyendo disimiles aspectos
objetivos y subjetivos que implicaron la disminucién de sus indicadores de
gestion. A partir de los cambios acontecidos en 2008 en el reordenamiento
de la agricultura y la proyeccién de la politica econémica para el préoximo
quinquenio, el cooperativismo adquiere un papel vital, donde la CPA se ubica
como la forma cooperativa mas consolidada empresarialmente, y por tanto
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con mayores posibilidades de desarrollar un proceso de perfeccionamiento
dirigido a elevar sus resultados econémicos, productivos y sociales. Lopez
(2010) define igualmente una nueva etapa en el modelo de desarrollo de las
UPBC. En opinién de los autores se inicia, en el marco de la actualizacién
econdmica nacional, una nueva etapa en el modelo de gestion de las CPA,
donde estda abocada a elevar integralmente sus resultados, tanto en el orden
productivo y econdémico -que se traduzca en mayor disponibilidad de
alimentos para la poblacion en aras de la seguridad alimentaria y la obtencion
de recursos financieros-; como social, expresado en la elevacion de la calidad
de vida de las comunidades rurales.

1.2 La empresa cooperativa

La empresa ha sido objeto de estudio desde que en el siglo XIX, y
fundamentalmente debido a la Revolucién Industrial, su importancia fue
creciendo de forma ininterrumpida, coincidiendo con el surgimiento de las
primeras experiencias cooperativas.

La cooperativa es reconocida en la actualidad como parte del sector de la
economia social o solidaria, siendo denominada como “empresa de economia
solidaria” por Rivera, et al (2004), al existir muchos rasgos que la diferencian
tanto de las empresas privadas orientadas al lucro como de propiedad estatal.

La clasificacion tradicional (Bueno, Cruz y Duran, 1991 y Abrahamsen, etal,
1993) ubica a la cooperativa como una empresa de propiedad privada societaria,
diferenciando la cooperacion de la colectivizacion que asocian a los sistemas
econdmicos socialistas, limitando asi su esencia y alcance. Los autores entienden
que las cooperativas son empresas de propiedad colectiva independientemente
del sistema socioeconémico donde se desarrollen, y por tanto, con una alta
capacidad de atenuar la desigualdad e injusticia propias del sistema capitalista.

Como parte de la investigacion se estudié una gama de conceptos de empresa
cooperativa (ACI, 1995; Chaves, 2003; Bertossi, 2006 y Ramirez, 2007), los que no
logran sistematizar en el concepto el caracter de la cooperativa como empresa;
el tipo de propiedad y su relacion con la gestion; la naturaleza y alcance de esta.
De ahi que se reconozca la necesidad de definir un nuevo concepto que supere
tales deficiencias: una cooperativa es una empresa formada por un conjunto de
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personas que se han unido voluntariamente para gestionar de forma democratica
la propiedad colectiva, con vistas a satisfacer las necesidades econémicas y
sociales propias, de sus familias, 1a comunidad y la sociedad.

El hecho de que las cooperativas son empresas y de que por si funcionan bajo
preceptos de sistemas técnico-productivos, aspirando a mejorar sus indicadores de
eficiencia y eficacia econémicas no implica que coincida con la imagen tradicional de
empresa orientada al beneficio; sino que se estructura como un sistema organizado
alrededor de unas relaciones sociales que sittian a la persona por encima del capital,
en el marco de lo que Marx denominara “relaciones sociales de produccién” (Marx,
1867, p. 51) y un poco mas alla: las que se dan entre las personas que conforman
las organizaciones y entre estas, bajo los principios y valores de la cooperacién,
universalmente definidos por la ACI en 1995.

Toémese en consideracion que el desarrollo del cooperativismo como movimiento
socioeconémico ha establecido un grupo de principios que constituyen las reglas
fundamentales por las que han de regirse sus organizaciones para alcanzar el status
cooperativo reconocido internacionalmente, poniendo en practica los valores de
dicho movimiento (autoayuda, democracia, igualdad social, equidad, solidaridad,
transparencia, responsabilidad social, entre otros) y que son establecidos de una u otra
forma en las legislaciones de los distintos paises. Dichos principios son: membresia
abierta y voluntaria; gestion democratica; autonomia e independencia; participacion
econémica de los socios; educacion, formaciéon e informacién; cooperacion entre
cooperativas e interés o compromiso por la comunidad.

La Teoria de Sistemas permite establecer teorias y formulaciones conceptuales con
vistas a crear condiciones de aplicacién en la realidad empirica, de ahi su utilidad en el
estudio de la empresa cooperativa, y especificamente en el analisis de los subsistemas
como reconocen Casimiro y Luemba (2009).

Enel enfoque delaempresacomosistema abiertola manifestacion de sistema social
es considerada por la existencia de un conjunto heterogéneo de personas y grupos con
caracteristicas psicologicas, sociales y culturales muy distintas, con intereses diversos y
no coincidentes, y que por ende, requiere de la estructuracion de las relaciones entre ellos
para armonizar sus intereses dando sentido a las aspiraciones respectivas en forma de
comportamiento y actuaciéon unificados. Lo anterior no explica la realidad de la empresa
cooperativa, la que como ente social, politico y organizacional surge precisamente por
la existencia de necesidades e intereses comunes, dando lugar a manifestaciones de
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no lucro, homogeneidad, ayuda, reciprocidad, entre otros, hallandose intrinsecamente
en su naturaleza la coherencia necesaria para que el conjunto social se convierta en un
sistema social, y luego crear artificialmente estructuras y objetivos empresariales, que
se integren de forma armonica.

Entiéndase como conjunto la “totalidad de los elementos o cosas poseedoras
de una propiedad comun, que los distingue de otros” (Diccionario Microsoft
Encarta, 2009). Mientras que el mismo diccionario reconoce al sistema como
el “conjunto de cosas que relacionadas entre si ordenadamente contribuyen a
determinado objeto”.

Enla cooperativa, a diferencia de otro tipo de empresas, las relaciones sociales
(propiedades entre las necesidades existentes y las satisfechas) son la base de las
relaciones técnico-econémicas (propiedades entre lo producido y los medios y
técnicas empleadas, equilibrando los recursos empleados y generados).

De ahi que el sistema técnico-econémico exista porque previamente se ha
erigido el sistema social; y realizar satisfactoriamente la funcién productiva
y econémica sea una condiciéon para el cumplimiento de los objetivos sociales
por los cuales surgi6 la empresa, y no viceversa como sucede en otro tipo de
organizaciones.

La coexistencia de ambas aristas es la base de la existencia y mantenimiento
del sistema empresa, y parte del reconocimiento de la unidad dialéctica de
objetivos técnico-econdmicos y sociales (empresariales). Enlo adelante, los autores
al referirse a objetivos empresariales, asumen los técnico-econémicos y sociales.
Debe evitarse el solapamiento entre el cumplimiento de la Responsabilidad Social
Indirecta (definida por Alfonso, 2008) en cuanto a las responsabilidades que con el
Estado tiene la cooperativa en el Socialismo, y la Responsabilidad Social Directa,
que da origen a la actividad social que debera representarse en dichos objetivos, y
por tanto ser objeto de la gestion en el subsistema que se propondra.

Las manifestaciones de esto en la practica son diversas y divergentes, lo que
puede explicarse por la ambigtiedad con que ha sido tratado el tema, dando lugar
a dudas en cuanto al rol que deben jugar ambas dimensiones en la gestion de la
empresa. Garcia y Aranda (2001) y Ramirez (2007) por ejemplo, distinguen el
plano cooperativo (social) del empresarial, estableciendo que en el primero se
manifiestan los valores cooperativos y en el segundo los socios definen hasta qué
punto se quieren implicar y comprometer en la empresa.
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En el caso de Chaves (2003) clasifica las actividades en cooperativizadas,
extracooperativizadas y extraordinarias, quedando lo social en estas dos tltimas,
sin regirse por los principios del cooperativismo al catalogarlas como actividad
no ordinaria ni central de la cooperativa. Bialoskorski (2004) aborda que el
papel de los directivos depende del enfoque econémico o social que adopten las
organizaciones cooperativas, y que a su vez, implican diferentes funciones y retos
para ellos, reconociéndolos como contradictorios.

Los autores més cercanos al reconocimiento del equilibrio entre lo social
y lo econémico (Sanchez, 2006; Ciruela, 2006; CCC-CA, 2008; entre otros que
incorporan el enfoque de la Responsabilidad Social Empresarial) manifiestan que
lo econémico es la base de lo social, pero no definen cémo debe lograrse en el
sistema de gestion. El trabajo de Rivera (2007) y Alfonso (2008) constituye un paso
de avance en el establecimiento de los fundamentos para la gestién social en las
cooperativas en Cuba y un antecedente fundamental de esta investigacion.

Los autores consideran que debe evitarse las distinciones entre ambas
aristas, pues mientras los objetivos sociales no sean reconocidos como objetivos
empresariales, el aspecto técnico-econémico sera privilegiado en el sistema de
gestion empresarial, limitando su alcance: la empresa cooperativa debe abordarse
como un todo donde coexisten las aristas técnico-econémica y social, tal como se
muestra en la Figura 1.
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Figura 1. La empresa cooperativa como sistema
Fuente: Elaboracion propia
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1.3 El proceso de gestion empresarial de las cooperativas. Sistema de
gestion empresarial de las cooperativas.

El término de gestion es asociado indistintamente a vocablos como
administracion, direccion o gerencia, segun autores como Renau (1985);
Chiavenato (1988) y Malfitano (2007). La diferenciacion entre estos términos resulta
dificil, reconociendo, segtn el interés de esta investigacion, como sinénimos a la
administracion y la gestion. Sobre esta tltima se reconoce que esta basada en las
acciones y decisiones requeridas para desarrollar los procesos de la organizacion,
en funcion de los objetivos deseados, con atencion particular al contexto, tomando
por ende, un matiz estratégico y con un cardcter no solo de préctica técnica, sino
también social por cuanto los procesos administrativos se erigen sobre el ente
llamado organizacién.

Para el caso de la empresa cooperativa, dada la alta incidencia en el desarrollo
de las formas de cooperacion, los autores definen la gestion como el conjunto
de actividades que realizan los socios en funcion de desarrollar y hacer
evolucionar la cooperativa, sobre la base de la definicién conjunta de objetivos
empresariales.

La gestion puede analizarse como una técnica en la medida que el desarrollo
de dichas actividades se basa en el empleo de métodos, procedimientos y otras
actividades, los que por consiguiente deben ser objeto de estudio para el logro
de cambios favorables. En la cooperativa ademas, esta influenciada por las
particularidades que le imprime su caracter de empresa dual, de acuerdo a la
esencia del cooperativismo como ha sido explicado anteriormente.

ElSistema de Gestion Empresarial de las Cooperativas (SGEC) estd compuesto
por un conjunto de elementos que interacttian para planificar, organizar, dirigir y
controlar la empresa en cuanto a sus dos aristas (técnico-econémica y social). Su
peculiaridad radica precisamente en el caracter dual de los objetivos empresariales;
asi como de las regularidades que imponen a las funciones de la administraciéon
el cumplimiento de los principios y valores del cooperativismo. Los autores lo
definen como el conjunto de elementos mutuamente relacionados que permite
gestionar integralmente a la empresa cooperativa propiciando los resultados
esperados en su desempeiio técnico-econdmico y social.
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Figura 2. Sistema de Gestiéon Empresarial de las Cooperativas
Fuente: Elaboracion propia

Subsistemas de la empresa cooperativa. Criterios para su gestion integral

El concepto de subsistemas proviene de la propia Teoria de Sistemas y se
emplea para identificar las partes que componen al todo y asi lograr un mejor
andlisis. La division de la empresa en subsistemas puede ser realizada en base a
diferentescriterios, distandodehaberunanimidadalrespecto.Nosehanencontrado
evidencias de la particularizacién de este tema en empresas cooperativas, por lo
que se empleara la division clasica de Fayol (1916), que consiste en hacer equivaler
un subsistema con cada una de las funciones de la empresa, y que segtin Bueno,
Cruz y Duran (1991) son: administracion, produccién, marketing, financiacion,
recursos humanos e investigaciéon-desarrollo.

Témese en cuenta que segtin Thibaut (1994, p. 31) una funcién es “un érgano de
ejecucion de determinadas acciones que se realizardn dentro de un sistema organizado
para alcanzar un resultado”.

Dadas las particularidades de la cooperativa como empresa, los subsistemas
derivan tanto de la actividad técnico-econémica y social, a lo que se une la propia
funcién de gestion o administracion que por su caréacter integrador garantizara el
funcionamiento integral del sistema.
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Su adecuacion al caso de la empresa cooperativa en Cuba debe realizarse
respetando los siguientes aspectos:

* Las peculiaridades de la cooperativa exigen que para la definicion de sus
subsistemas no se extrapolen mecanicamente las experiencias de otro tipo de
empresas.

* Elcumplimiento delos principios y valores del cooperativismo influye enla gestion
de los subsistemas, a la vez que debe ser garantizado por estos, estableciéndose
una relacién bidireccional.

* La integralidad definida para el sistema de gestion (tanto en objetivos como
funciones) implica que los cambios en un subsistema afecte al resto, y por tanto,
al sistema empresa.

* Lossubsistemas identificados adquieren un caracter potencial en cada cooperativa,
por cuanto su aplicacion dependerd de diversas caracteristicas como: mision y
objetivos empresariales identificados; complejidad del proceso técnico-productivo;
cultura empresarial; entre otros.

En el caso del subsistema de administracién su objetivo es integrar el proceso
global de toma de decisiones en la empresa coordinando el resto de los subsistemas
y con su entorno, en busca de sinergia positiva. En la cooperativa debe realizarse con
la participacion efectiva de los socios, a partir de la definicién conjunta de objetivos
empresariales, garantizando la efectividad del modelo vertical de direccién que asigna
a los socios las funciones de decisores y gestores; ponderando los principios y valores
propios del cooperativismo.

La génesis de la cooperativa como empresa colectiva y de gestion
democréticaimpone a las funciones de laadministracién ciertas regularidades,
que debenserrespetadas parael mantenimientoy evoluciéndelaorganizacion.

A continuacién se identifican algunas regularidades en las cuatro
funciones de la administraciéon, que a pesar de analizarse individualmente,
parten de una 6ptica global que permita lograr los efectos de sinergia deseados
en el de ya por si complejo sistema empresa:

Planificacion:

* Tiene como objetivo la formulacién de las politicas y objetivos técnico-
econdmicos y sociales de la cooperativa.

* Responde a los intereses inmediatos y perspectivos tanto de los socios,
trabajadores, familias, comunidad y sociedad de forma general.
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* Se basa en la aplicacion de técnicas y herramientas que garanticen la
participacion colectiva y democrética de los socios.

* Organizacion:

* Respeta el marco juridico que impone las caracteristicas generales de la
estructura organizativa y define las lineas de mando, siendo la Asamblea
General el maximo 6rgano de direccion.

* Garantiza que en la estructuracién de funciones se incluyan tanto las que
provienen de la actividad técnico-econémica como social.

* Los procedimientos para la gestion en la cooperativa (que incluyen el
cumplimiento de los principios y valores, normas para el asociamiento,
deberes y derechos de los socios, etc.) son establecidos en el Reglamento
General.

* Direccion:

* Fomenta la dualidad del socio como decisor y gestor.

* Se basa en estilos que garanticen la participacién democrética de los socios y
el liderazgo de los principales directivos y socios en la gestion.

* Promueve la motivacion de los socios hacia el trabajo y el desarrollo de
actividades sociales.

* Reconoce a la cultura empresarial cooperativa como un todo, sin separar lo
societario de lo empresarial.

*  Control:

* Realiza la comprobacion del cumplimiento de los objetivos técnico-
econdmicos y sociales, con énfasis en el respeto al modelo econémico de la
cooperativa.

* Tiene un caracter preventivo, correctivo, motivador y regulador del
comportamiento de los socios hacia la obtencion de los resultados integrales
de la cooperativa frente a los estandares.

El subsistema de produccion tiene como objetivo gestionar los procesos
de produccion de bienes que satisfagan necesidades, que en el caso de la
cooperativa se dirigen tanto a sus clientes internos (socios y trabajadores)
como externos (familias de los socios, comunidad y sociedad en general), bajo
el principio de elevar la eficiencia y eficacia econémica y social.

El subsistema de comercializacion se encarga de gestionar el proceso de
intercambiodelosbienesproducidosconlosdiferentessegmentosidentificados,
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posicionandose en el mercado local por la calidad de las producciones y su
compromiso social.

La actividad de logistica se incluye en los dos subsistemas anteriores, en el
primer caso relacionado con las compras y almacenamiento de los insumos hasta
el inicio de la produccién; y en el segundo relacionado con la distribucién de los
productos terminados.

Se propone un subsistema de finanzas y contabilidad, por la estrecha
relacionentreambasactividadesenlacooperativa. Por una parteeste subsistema
se dedica a captar recursos financieros para desarrollar y ampliar la actividad
de la cooperativa, distribuyéndolos entre distintas areas o alternativas de
inversion, garantizando la rentabilidad econémica y estabilidad financiera que
permita dar cumplimiento a su modelo econémico en cuanto a la distribucién
de utilidades a los socios, la formacién de fondos para la gestion social, etc.
Mientras que la actividad de contabilidad garantiza el cumplimiento de las
normas establecidas y ofrece informacién oportuna para la toma de decisiones
a los socios y 6rganos de direccion.

La atencion a la fuerza laboral es objeto del subsistema de recursos humanos. En
la cooperativa particularmente tiene el objetivo de gestionar eficaz y eficientemente
los recursos humanos, tributando a su desarrollo integral y a la sensibilizacién
del colectivo acerca de la necesidad de modificar los procedimientos de gestién
que tributen a un desempefio empresarial superior y a la efectiva realizacién de la
propiedad cooperativa.

La investigacion-desarrollo se encarga de aplicar conocimientos cientificos
y técnicos a la concepcién y/o desarrollo de productos y procesos productivos,
segln los requerimientos de la empresa. Dadas las caracteristicas de la cooperativa
agropecuaria cubana, se propone que este sea un elemento transversal en el sistema
de gestiéon y que no constituya individualmente un subsistema. Igualmente se
consideran aspectos transversales en la gestion: la dimensién ambiental, enfoque
de género y de la calidad; y asi sera respetado en la metodologia a disefar.

La realizaciéon social de la cooperativa se logra con la insercion de la
responsabilidad social como un subsistema, a pesar de que se reconozca su
transversalidad en el sistema de gestion. El objetivo definido para este subsistema es
gestionar la actividad que desarrolla la cooperativa para satisfacer las necesidades
sociales de los socios, familias, comunidad y sociedad. En la cooperativa, a diferencia
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de otro tipo de empresa la insercion de la funcion social no es un proceso voluntario
para el mejoramiento de sus relaciones con los grupos de interés cumpliendo con
la responsabilidad social y la ética inherentes a las relaciones de intercambio; sino
que constituye eje central para el desempefio integral de su modelo de gestion,
y la satisfaccion de las necesidades por las que surgi6. La incorporacion de este
subsistema es uno de los principales aportes de la investigacion.

La practica ha demostrado que la gestion integral de dichos subsistemas no
es un proceso que se logre espontaneamente en las empresas, y mucho menos en
las cooperativas dadas las limitaciones que desde el punto de vista tedrico han
existido para reconocer la necesaria combinacion en el sistema empresarial de las
aristas técnico-econémicas y sociales. De ahi que se hayan definido los siguientes
criterios para que las diversas partes del SGEC acttien coordinadamente logrando
sinergia positiva, y que seran empleados en el disefio de la metodologia:

Flexibilidad: La representacion de los subsistemas en la estructura de la
cooperativa es flexible de acuerdo a sus condiciones particulares, realizando
cuando se requiera la combinacion y agrupacion de estas, como un precedente
de la agrupacion por procesos, que evita su atomizacion en la estructura.

Horizontalidad: La estructura organizativa en la cooperativa es aplanada
de acuerdo a sus condiciones y necesidades particulares de desarrollo, con la
premisa de minimizar sus niveles garantizando la horizontalidad y trazabilidad
en la secuencia de operaciones.

Interconectividad: La interaccién o interdependencia de los subsistemas en la
cooperativa se logra mediante la definicién conjunta de objetivos empresariales en
la Asamblea General; la motivacion; la capacitacion y otros aspectos tipicos de la
propiedad colectiva.

Interrelacién con el entorno: En todoslos subsistemas se valoran las influencias
que se reciben y ejercen desde y hacia el entorno, especialmente la comunidad
donde esta inserta la cooperativa.

Accion de la direccion: Los 6rganos de direccién acttian conscientemente
sobre la gestion integral de los subsistemas y el desarrollo de un estilo democratico
en la direccién que garantice el cumplimiento de los objetivos empresariales.

Intercambio de entradas: Desarrollar unadecuado intercambio de informacién
y materiales entre los diferentes jefes de subsistemas en el Consejo Administrativo,
bajo la conduccién del Administrador.
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Simplificacion: La creacion de departamentos se justifica Gnicamente en
los subsistemas que por su alto aporte de valor a la organizacién y complejidad
requieran de personal calificado y dispositivos de infraestructura para desarrollar
tareas tecnocraticas. Enningtin casolaactividad de dichos departamentos suplantara
las tareas que como 6rgano integrador debe desarrollar el Consejo Administrativo.

Manual anico: El Reglamento Interno de la cooperativa es el manual que
abarca las instrucciones y procedimientos a seguir para la gestion empresarial.

Simultaneidad: El perfeccionamiento de los subsistemas se realiza de forma
simultidnea para evitar desfases en el proceso.

Minimoerror:ElConsejoAdministrativovelaporminimizarlasmanifestaciones
de mal uso de recursos por parte de los jefes de areas, la duplicidad de esfuerzos,
el solapamiento de controles, el incremento innecesario del trabajo administrativo,
la disminucion de la capacidad de respuesta y la repeticion en acciones formativas
y/o de comunicacion.

Causalidad: Los problemas por simples que parezcan siempre estan
interrelacionados, de ahi que en funcién de su magnitud deban ser analizados
integralmente en el marco del Consejo Administrativo con la asesoria de los jefes
de areas correspondientes.

Verificabilidad: Los resultados de la gestion integral en la cooperativa seran
verificados a partir de un conjunto de indicadores productivos, econdmicos y sociales
seleccionados.

Innovacioén: El cambio en los métodos de gestion garantiza la evoluciéon empresarial
de la cooperativa, y la adecuacion de los diferentes subsistemas a las nuevas condiciones.

Perfeccionamiento del Sistema de Gestion Empresarial de las Cooperativas
de Producciéon Agropecuaria

De forma general a la administraciéon de las empresas socialistas se le ha
reconocido deficiencias, especialmente en el sector agropecuario, cuyo sistema
de gestion poco eficiente influy6é considerablemente en que a partir de la crisis
de inicios de la década de los 90, se perdiera més del 50% de la produccién
agropecuaria.

A pesar de que las discusiones acerca de estos temas histéricamente no han
sido intensas y menos atn por iniciativa de las empresas, desde finales de la década
delos 90 del siglo pasado la situacién comenzo6 a cambiar y los “métodos de gestion”
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forman parte de la estrategia para salir de la crisis. Es asi como se extendi6 al sector
estatal el Perfeccionamiento Empresarial iniciado en las empresas del Ministerio
de las Fuerzas Armadas (MINFAR), un proceso que a pesar de su trascendencia
ha estado marcado por numerosas deficiencias desde el punto de vista teérico y
préctico (valoradas por Alhama, 2004 y Aleman, et al, 2007), y que se sintetizan a
continuacion por la importancia de evitar su réplica en la presente investigacion:

Ha sido gestado desde un 6rgano central sin la participacién directa del
sector empresarial, aplicando métodos que afectan la efectiva separacion de las
funciones empresariales de las estatales.

Se disefi6 para el universo de empresas estatales del pais, sin respetar las
particularidades de cada sector econémico, como se evidencia al analizar sus
resultados en el sector tabacalero de Pinar del Rio.

Se maneja un namero excesivo de subsistemas, aumentando de 16 a 18 con
el cambio de reglamentacion en 2007, dificultando la organizacion y ejecucion del
proceso de perfeccionamiento e impidiendo que la empresa se concentre en los
aspectos clave para la gestion.

Su implantaciéon hace mas rigida la gestion limitando la flexibilidad
empresarial, sin potenciar el caracter metodolégico requerido para obtener el
cambio deseado en la empresa.

Implica una excesiva documentacion que burocratiza su implementacion.

No se efectudé una adecuacion cientifica apropiada al contexto empresarial
cubano, intentando aplicar herramientas novedosas sin valorar la existencia de
las condiciones minimas para ello, y por tanto, condendndolas al fracaso.

La aplicacién de la gestion por funciones se ha realizado sin las adecuaciones
necesarias, no garantizando la preparacion de la empresa para un cambio en el
enfoque de gestion.

En la presente investigacion debe evitarse igualmente que el proceso de
perfeccionamiento se realice, como ha sucedido en los anteriores intentos de
modificar los métodos de trabajo y direccién, tnicamente en las cooperativas
mas productivas, de mayores rendimientos agricolas y tamafio, localizadas en los
lugares de mayor accesibilidad, quedando desfavorecidas la mayoria, lo que ha
influido en acrecentar la falta de homogeneidad en el desempeto de las CPA y el
surgimiento de cooperativas “lideres (Fernandez y Gonzalez, 2008), aspecto que
es usual que suceda también a nivel internacional como resefia Garrido (2007).
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Pilares basicos en el proceso de perfeccionamiento

Para la determinacién de los pilares basicos en el perfeccionamiento del SGEC
en Cuba se realiz6é un anélisis estructural que se muestra en el Anexo 1. El analisis
estructural es una técnica cualitativa que permite establecer las interrelaciones
entre las variables de un sistema, la cual forma parte del procedimiento propuesto
por Godet (2000).

En el ejercicio participaron 14 expertos nacionales y extranjeros,
determinandose una clasificacion de variables de acuerdo a sus altos niveles de
influencia y dependencia, como se muestra en el Gréfico 3

De acuerdo a lo anterior se seleccionaron las variables sefialadas, debido a
sus altos niveles de influencia, dependencia e inestabilidad, las cuales deberan ser
acorde al criterio de los expertos, ponderadas en la metodologia a disenar:

1. Integralidad en la gestion.

2. Adecuada correlacion propiedad-gestion.

3. Liderazgo.

4. Motivacion.

5. Educacion cooperativa.

La integralidad en la gestion se basa en el reconocimiento de las
particularidades que tiene la cooperativa como sistema, donde la realizacion
econémica y social se logra mediante la gestion integral de ambas aristas. Se
reconoce integral como “global, total” (Diccionario Microsoft Encarta, 2009). Este
pilar constituye el eje para el sistema de gestién, incorpordndose a las clasicas
maximas de economicidad y equilibrio financiero (nétese que no se incluye la
tradicional maxima de afan de lucro), el equilibrio entre las relaciones técnica,
econdmica y social en la cooperativa. De ahi que el proceso administrativo deba
respetar el modo en que se integran las funciones técnico-econémicas y sociales,
que a diferencia de otro tipo de empresas responden a un fenémeno automotivado,
y no impuesto por el contexto empresarial.

Teniendo en cuenta que segun del Castillo (2001) la estructura organizativa
es un reflejo del sistema de objetivos de la empresa, los autores entienden que
en la cooperativa debe reflejar tanto el ordenamiento de las funciones técnico-
econdmicas, como la social, posibilitando la participacion de los socios en la toma
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Grafico 3. Clasificacion de variables
Fuente: Datos de salida del software MICMAC con base al criterio de los expertos
de decisiones y la coordinaciéon de la gestion empresarial como un todo. En la
préctica actual existen criterios contradictorios al respecto, por ejemplo en el caso
espafiol algunas legislaciones distinguen dos partes diferenciadas en la estructura:
la democrética (por la naturaleza cooperativa) y la profesionalizada (la estructura
de la tipica empresa capitalista).

La correlacion propiedad-gestion debe ser abordada en dos direcciones:
hacia el interior de la empresa y en la relacion de esta con el Estado, por su alta
incidencia en la autonomia de gestion.

Las decisionescomontcleocentral detodalapoliticadelaempresa garantizaran
el cumplimiento de los objetivos empresariales, altamente determinadas por
los intereses y valores de los socios. A su vez adquieren un rango, contenido,
importancia y complejidad diferentes a los de cualquier otra empresa, donde el
entrenamiento y la capacitacion ejercen una funcion significativa para el ejercicio
de la participacion con competencia técnica y no solo para satisfacer sus efectos
en la satisfaccion humana sino también para contribuir a la calidad de la decision
(Acuiia, et al, 2001).
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En la Asamblea General como méximo o6rgano de direccion de la
cooperativa, cada socio tiene derecho a un voto y se ejecuta el proceso de toma de
decisiones estratégicas de la organizacion, desarrollando un estilo participativo,
evidenciando que “el resultado de la planeaciéon conjunta de muchas personas
a menudo es mejor que el trabajo de un solo individuo” (Menguzatto y Renau,
1991, p. 61). Igualmente la participacion de todos los trabajadores en la direccion
empresarial es uno de los propésitos del Perfeccionamiento Empresarial en Cuba
(Pérez, 2001). Ademas se fijan las politicas y se ejecuta el control de la gestion, con
presencia efectiva de los asociados, ya sea como directivos, fiscales o miembros
de esta. Lo anterior evidencia el rol fundamental que tiene la Asamblea en el
modelo de gestion empresarial de la cooperativa. Sin embargo, en muchas
ocasiones el proceso de toma de decisiones se limita a la actividad econémica,
como evidencia el estudio de Salazar y Galve (2010) y no concilia los intereses de
los multiples grupos de interés (Spear, 2004), limitando asi la efectiva realizacién
de la propiedad cooperativa. Por otra parte, la falta de responsabilidad de los
socios con el funcionamiento de los 6rganos de direccién es una de las principales
causas de la ineficiencia empresarial, ejemplificado por Puentes, et al (2009).

Los autores consideran que en Cuba debe potenciarse la preparaciéon de
los socios para administrar, mediante el desarrollo de programas eficientes de
capacitacion que minimicen la falta de entrenamiento formal o desconocimiento
de las técnicas de direccion; asi como, la incorporacién de personal preparado
bajo un estricto procedimiento de seleccién, con la condicién de que en breve
periodo de tiempo se convierta en socio como una via de consolidacion de su
sentido de pertenencia a la cooperativa.

El debate acerca de la separacion entre propiedad y gestion ha sido abordado
por clasicos como Marx (1867) y Engels (1894); Shumpeter (1942) y Galbraith
(1967), entre otros. Particularmente en el caso cubano por Vilarifio (1997) y del
Castillo (2001), quienes coinciden en la necesidad de separar efectivamente las
funciones estatales de las empresariales, lo que es a su vez uno de los principales
propositos del proceso de Perfeccionamiento Empresarial (Pérez, 2001) y de
la politica econémica en el sector agropecuario (Rosales, 2009; PCC, 2011). Con
respecto al sector cooperativo Villegas (1999) reconoce contradicciones entre la
propiedad y la gestion que afectan el sentimiento de duefio de los antiguos obreros
agricolas en las UBPC, mientras que en las CPA donde la tierra ha sido aportada
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por los propios cooperativistas y por tanto la realizacion de la propiedad es mayor,
los autores consideran que debe potenciarse el sentido de gestores de los duefios
colectivos, mediante el desarrollo de un estilo participativo en la direccién, con la
presencia de personal preparado para ejercer la direccion desde una posicion de
lider.

La otra arista de este pilar, con un peso significativo en el andlisis del entorno
cooperativo, es la relacion Estado-cooperativa, la cual es reconocida como una
de las principales debilidades del cooperativismo a nivel internacional y en
Cuba particularmente, por el excesivo paternalismo estatal (Labrador, 2007). Se
considera que no es posible el éxito en la gestion empresarial de cooperativas
sin el apoyo estatal, manifestado en primer lugar por el respeto a la autonomia
cooperativa; la creaciéon de una estructura institucional adecuada que armonice los
intereses de las cooperativas con los de la nacion; el establecimiento de relaciones
de fiscalizacién, apoyo y asesoria, y un entorno legal adecuado.

El liderazgo ha sido estudiado por diversos autores, entre ellos Stoner (1997,
P-29) quien lo define como “...el proceso de dirigir e influir en las actividades de
los miembros de un grupo”. La teoria y practica desarrolladas desde hace afios
alrededor de este concepto, promulgan que prevalezca la actuaciéon como lider
de los directivos (Welch, 2004), con ventajas notables en la cooperativa donde
los directivos no son seleccionados “desde arriba”, sino con el consentimiento o
aprobacion de todos.

Los factores contextuales tienen un alto peso en el desarrollo del liderazgo,
de ahi que su efectividad dependa, entre otros elementos, del reconocimiento de
las diferencias en las relaciones econémicas y sociales que originan la creacién y
existencia de la empresa, la orientacion al desarrollo comunitario como parte del
cumplimiento de su responsabilidad social (Tavera, 2008), el nivel de afianzamiento
de la cultura empresarial cooperativa y la capacidad para construir y operar
eficazmente un sistema de gestion participativo (Ciruela y Tous, 2009). El liderazgo
adquiere un matiz particular en el ambito agrario, pues a pesar de que la tierra
y otros componentes del medio fisico influyen fuertemente sobre el desempefio
de la actividad agropecuaria, tanto positiva como negativamente, el hombre es el
responsable directo del panorama agrario regional.

Teniendo en cuenta que el liderazgo es soportado por los principios y valores
que componen la cultura empresarial, su desarrollo en el modelo cooperativo es muy
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factible. Sin embargo, es preciso que la cultura empresarial no sea vista tinicamente
como el conjunto de valores basados en los principios cooperativos, como hacen
Villegas (1999); Garcia y Aranda (2001) y Vargas (2002) al establecer planos de andlisis
diferentes entre la cultura cooperativa o societaria y la cultura empresarial. Los
autores entienden que es preciso desarrollar una cultura empresarial cooperativa
cohesionada y estable sobre la base del compromiso de todos como parte de “un
grupo social consciente, dotado de identidad propia y diferenciado” (Nova, 2006, p.
86), bajo los conceptos expresados anteriormente, donde el poder que ostenten los
miembros de la organizacion en el proceso de direccion y el tiempo e intensidad de
la dedicacion de los lideres, juegan un rol vital.

Lamotivacion es entendida por Solanas (1996, p.208) como “...loquehace que
un individuo actte y se comporte de una determinada manera. Es una combinacion
de procesos intelectuales, fisiologicos y psicolégicos que decide, en una situaciéon
dada, con qué vigor se acttia y en qué direccion se encauza la energia”. Esta adquiere
vital influencia en el éxito de toda empresa, especialmente en la cooperativa, donde
el origen de la accién del individuo se basa, en tltima instancia, en el conjunto de
principios y valores compartidos, sin despreciar las individualidades que aunque
mas faciles de conciliar, no desaparecen. Los directivos deben conocer los factores
capaces de canalizar y sustentar la conducta humana en funcién del cumplimiento
de los objetivos empresariales; evitindose la falsa creencia de que en la cooperativa
dichos factores soninvariables, pues elloimplicaria poner en peligro la supervivencia
de la organizacion colectiva. Se cumple méas que en cualquier otro tipo de empresa,
el principio de combinar los niveles de motivacién primarios (relacionados con la
satisfaccion de las necesidades elementales) con los secundarios (referidos a las
necesidades espirituales y sociales).

La educacién cooperativa, definida por Rivera, et al (2002) es un proceso
imprescindible por cuanto garantiza el desarrollo de la doctrina cooperativa, base
de la identidad de la empresa. Esta ha enfrentado histéricamente problemas que
provienen tanto de las insuficiencias en sus concepciones tedricas y metodolégicas,
como de la forma en que se ha llevado a la practica organizacional, siendo en la
actualidad, una de las principales debilidades de la gestion empresarial cooperativa
(Labrador, et al, 2009). En Cuba esto resulta contradictorio al ser la educaciéon una de
las principales conquistas y motores impulsores de la Revolucion, evidenciado en
el Articulo 7 de la Ley 95 que establece: “Las cooperativas trabajan en la educacion
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de sus miembros para el cumplimiento de los principios que las rigen...” (Cuba,
2002, p.4). En el perfeccionamiento del SGEC resulta preciso insertar la educacion
cooperativa, basado en la sistematicidad, la inclusiéon de directivos, socios,
trabajadores, familia y comunidad y la solidez en la formacion ética, filoséfica y
técnica, todo ello en aras de convertir al recurso humano en la principal fortaleza
de este movimiento.

Este tema adquiere vital importancia en el marco de la actualizaciéon del modelo
econdmico nacional, al reconocer que los cambios a realizar deben sustentarse en
una adecuada capacitacién, que para el caso cooperativo exige no repetir errores
del pasado, especialmente en la creacion de las UBPC donde no se considero6 la
preparacion de los ex obreros agricolas al enfrentar la gestion de un nuevo tipo de
empresa, que como se ha analizado requiere de la aplicaciéon de métodos pertinentes
con su esencia, aspiraciones y perspectivas.

La importancia de factores como la motivacién y la educacién cooperativa
sobre los resultados econémicos, productivos y sociales de las cooperativas, se
observa en el Grafico 4, el cual muestra las relaciones mas importantes entre las
variables estudiadas en el andlisis estructural.
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El andlisis realizado en el capitulo permiti6 establecer los fundamentos para
la identificacién y posterior perfeccionamiento de los subsistemas de la empresa
cooperativa, a partir de las particularidades que impone a la gestion empresarial la
esencia y marco doctrinario del cooperativismo como movimiento socio-econémico.

Se evidencia la necesidad de que en las condiciones actuales se apliquen
criterios para integrar efectivamente los subsistemas en la cooperativa, como son
la flexibilidad, horizontalidad, accién de la direccion, causalidad, innovacién,
entre otros. Igualmente deben ponderarse aspectos tales como la integralidad
en la gestion, su relaciéon con el tipo de propiedad, el liderazgo, la motivacion
y la educacion cooperativa en el proceso de perfeccionamiento del SGEC de las
cooperativas en Cuba -especificamente de las CPA tabacaleras-, cuya necesidad y
viabilidad se constataré en el préximo capitulo.



Capitulo

METODOLOGIA PARA EL
PERFECCIONAMIENTO DEL SISTEMA
DE GESTION EMPRESARIAL DE LAS

COOPERATIVAS DE PRODUCCION
AGROPECUARIA TABACALERAS



I'- Universidad de las Fuerzas Armadas ESPE




Metodologia para el perfeccionamiento de la gestion empresarial ™

En este capitulo se plantea la metodologia para el perfeccionamiento del
Sistema de Gestion Empresarial de las CPA tabacaleras a partir de los resultados
del diagnoéstico realizado para constatar el problema cientifico en la provincia
Pinar del Rio y los fundamentos teéricos establecidos en el capitulo anterior.

2.1Diagnéstico dela gestion empresarial delas Cooperativas de Produccion
Agropecuaria tabacaleras en la provincia Pinar del Rio

Las fuentes determinadas para el diagnoéstico son:

Revision de documentos a partir de datos estadisticos suministrados por
el Instituto Nacional de Estadisticas e Informaciéon (ONEI), Ministerio de la
Agricultura (MINAG) y Asociacién Nacional de Agricultores Pequefios (ANAP)
en el periodo 2001-2011.

Encuesta a directores de Empresas Integrales y de Tabaco (EIT) enla provincia
Pinar del Rio.

Encuestas a presidentes y socios de las CPA tabacaleras en la provincia Pinar
del Rio.

El tabaco es una de las actividades fundamentales de la agricultura no cafiera
cubana, especialmente por los ingresos provenientes de la exportacion, los que en
el periodo 2002-2009 crecieron en 47 %. Especificamente para la provincia Pinar del
Rio la actividad tabacalera constituye un sector econémico de vital importancia,
cuya superficie sembrada y produccion son el 90 y 86% del total en el pais (Cuba,
2009). Dicho sector esta conformado por 299 cooperativas, de ellas 64 CPA, 215
CCSy 20 UBPC (Cuba, 2011), las cuales son atendidas por 10 EIT.

En el caso de las CPA tienen 48 socios y un area de 400 Ha como promedio,
concentrandose el 55% en cuatro municipios: Consolaciéon del Sur, Pinar del
Rio, San Luis y San Juan y Martinez. Las CCS tienen 101 socios y un area de 880
Ha como promedio, en ambos casos superior a las CPA, y con una dispersion
geografica mas homogénea en el territorio provincial. Un anélisis comparativo
entre ambas formas productivas se observa en la Tabla 3.



Tabla 3. Datos generales de las CPA y CCS
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Total de CPA 74
CPA tabacaleras 64
Por ciento (%) 86

Socios 3 098

Socios promedio 48

Area total (UM: Mha) 25,3

Area promedio (UM: Mha) 0,4

Area promedio por socio  (UM: Ha) 8,2

Total de CCS 245

CCS tabacaleras 215
Por ciento (%) 88

Socios 21797

Socios promedio 101

Area total (UM: Mha) 189,7

Area promedio (UM: Mha) 0,88

Area promedio por socio  (UM: Ha) 8y

Fuente: Elaboracion propia a partir de ANAP (2011)

La superficie cosechada de tabaco a nivel provincial en 2010 representd
solamente el 85% con respecto a 2009, siendo de 82y 87% en CPA y CCS. Resulta
significativa la tendencia al decrecimiento de la superficie cosechada en UBPC
y productores estatales. La produccion de tabaco represent6 el 94% de la de
2009, aunque en los municipios de Consolaciéon del Sur y Pinar del Rio creci6
significativamente. Destaca negativamente que en San Luis a pesar de haberse
duplicado la superficie cosechada, la produccién decreciera. Entre las diversas
formas productivas, la produccion de tabaco solo crece en las CPA, siendo el 34 %
superior en 2010 respecto a 2009. El rendimiento en la produccion de tabaco crecié
en 2010 con respecto a 2009, siendo en las CPA donde mas crece este indicador.

La produccién mercantil en las CPA supera los 24 millones de pesos en
2010, con un costo de 0,78 pesos; que aunque superior al de la rama de tabaco en
general (0,73 pesos), no afecta la obtencién de mas de cinco millones de pesos de
utilidades (superior a los tres millones obtenidos por las CCS). Como resultado
de su ejercicio econémico cuatro CPA y ocho CCS obtienen pérdidas; mientras
que ocho y 12 respectivamente no informan el cierre anual.
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De forma general en la provincia se evidencia una consolidacién en la
produccion de tabaco del sector cooperativo, especialmente las CPA en los dltimos
afios. No obstante, debe sefialarse que las deficiencias del sistema estadistico del
MINAG impiden realizar analisis integrales de la gestion de estas cooperativas,
especialmente en la arista social. Igualmente, con el analisis de informes y otras
fuentes documentales en la ANAP y MINAG se demuestra la persistencia
de deficiencias en su gestiéon, que provocan que como promedio cinco CPA
anualmente sean disueltas o fusionadas con otras, como son:

Persistencia de gastos por concepto de salarios a trabajadores movilizados.

Bajos rendimientos por caballerias en algunas CPA con iguales niveles de consumo
de insumos y empleo de la fuerza de trabajo, que afecta su desempefio productivo,
econémico y social.

Insuficiencias en el uso de los recursos humanos y materiales.

La presencia de indisciplinas tecnolégicas en el cultivo del tabaco.

Insuficiencias en la aplicacion del sistema de vinculacién del hombre al &rea y a
los resultados finales.

Dificultades con la comercializacién de los productos agropecuarios.
Insuficiencias en la explotacion de los organopoénicos y huertos intensivos.

No aprovechamiento 6ptimo de la jornada laboral.

Fluctuacion laboral que se evidencia en el decrecimiento del nimero de socios.

Por su parte, las 10 EIT de Pinar del Rio estdn ubicadas en todos los municipios,
excepto Los Palacios. Teniendo en cuenta que la producciéon agricola de tabaco
decreci6 en 2010, los volimenes de tabaco acopiado por estas empresas fue también
menor, mientras que la cantidad de tabaco en rama beneficiado decrecié en 1% con
respecto a 2009 (Tabla 4). La producciéon mercantil de estas empresas disminuye en
el periodo, asi como las ventas netas. La eficiencia en la produccién se ve afectada
por los gastos de salario (que se mantienen a pesar de la disminucioén del nimero de
trabajadores y de la productividad) y los gastos materiales. Igualmente la eficiencia
de las ventas se ve afectada por el incremento del costo por peso, lo que incide en la
disminucién de los ingresos y de su rentabilidad. De forma general las EIT laboraron
en 2010 con déficit de capital de trabajo y obtuvieron un saldo negativo en el cierre
econémico, superando los seis millones de pesos de pérdidas, especialmente las EIT
de San Luis y San Juan y Martinez. Las persistentes ineficiencias en la gestién de estas
empresas, asi como las debilidades detectadas en su atencién al sector cooperativo
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indican la necesidad de valorar su posible conversion en cooperativas de segundo
grado -aprovechando el espacio abierto en el VI Congreso del PCC-, lo que facilitaria
la ejecucion del principio de integracion y por tanto, el perfeccionamiento de la gestion
de las cooperativas de produccion.

Tabla 4. Indicadores de las Empresas Integrales y de Tabaco en la
provincia Pinar del Rio

Indicadores 2009 2010 20‘?’0\,’;5'09

Volumen de acopio de tabaco  (UM: t) 138154 11 896,1 89
Tabaco en rama negro beneficiado

1215953 12 482,4 99

(UM: t)

Cantidad de trabajadores (u) 20 926 19 406 93
Produccion mercantil (UM: MP) | 407 293,5 | 377 704,9 93
Ventas netas (UM:MP) | 4849946 | 418 179,5 86
Costo por peso de ventas (UM: P) 0,91 0,95 -
Rentabilidad de las ventas (UM: P) 3,42 0,45 -
Total de ingresos (UM: MP) | 492 421,3 | 421767,8 86
Total de gastos (UM: MP) | 480 257,1 | 427 936,7 89
Gastos materiales (UM: MP) | 269 158,3 | 267 192,7 99
Salarios (UM: MP) | 88 552,5 81614,7 92
Salario por peso de produccion mer-
cantil i § (UM: P) $he Ues
Total de utilidades (UM: MP) 7 397,9 -6 168,9 -
Productividad (UM: MP) 23,8 23,5 99

Fuente: Elaboracion propia a partir de Cuba (2011)

Aunque no es objetivo del trabajo resulta necesario aclarar la importancia de
que sean establecidas y cumplidas un conjunto de condiciones para la conversion
de las EIT en cooperativas de segundo grado, especialmente aprovechar las
experiencias en la creacion de las UBPC y otras experiencias internacionales
que demuestran la importancia de ponderar aspectos como la voluntariedad, la
preparaciony capacitacion de los futuros cooperativistas, el respeto a la autonomia
y otros principios cooperativos por parte del Estado, entre otros elementos a la
hora de formar cooperativas.
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Vision de los directores de empresas integrales y de tabaco

Para diagnosticar la situacion de la relacion Estado-cooperativa, asi como la

valoracion sobre la gestion empresarial de las CPA tabacaleras, se realizé una encuesta
a los 10 directores de las EIT de la provincia (Anexo 2). En las tres encuestas realizadas
se persigue conocer también, las manifestaciones de los pilares basicos para el
perfeccionamiento del SGEC en el contexto cubano, obtenidos mediante la técnica de
anélisis estructural, y su relacién con la situacion actual en la gestion de los subsistemas.

»

»

»

»

»

Los principales resultados son:

El valor mas frecuente dado a las CPA en cuanto a su importancia es uno,
con un comportamiento similar al de los campesinos privados; aunque la
respuesta respecto a las CPA es mas homogénea.

Las actividades que con mas frecuencia realizan las EIT respecto a las CPA
son: brindar capacitaciéon en temas técnicos; evaluacion de los resultados de la
CPA; contratacion econdmica; intermediacién con las instituciones bancarias;
suministro de materias primas; elaboracion de la estrategia y Programa de
Desarrollo dela CPA; asesoria metodoldgica en temas de gestion y de produccion.
E1 60% de los encuestados manifiesta que la empresa participa en la eleccion
y/o sustitucion de los directivos de la CPA y el 30% en la definicion del
sistema de distribucion de utilidades. Estos son aspectos en los que la EIT
interfiere en la autonomia de gestién de la cooperativa.

Se reconocen problemas de forma mayoritaria en los subsistemas de las CPA,
destacando: Finanzas y Contabilidad (70%) y Administracion (60%). Desde el
punto de vista del accionar estatal, algunos de los aspectos que maés influyen
en lo anterior son:

El 100% considera que el accionar para lograr una real capacidad de
autogestion de las CPA es regular.

E190% considera que el accionar para elevar la preparacion de los directivos
de las CPA que les permita desarrollar el proceso administrativo es regular.
El 50% manifiesta que su empresa no desarrolla una politica de estimulo a la
diversificacion de la produccion en las CPA.

El 52% reconoce que existen problemas en la contrataciéon econémica.

El 50% manifiesta que existen deficiencias en la practica en cuanto a la
estructura organizacional de las CPA, mientras el 80% considera que no se
trabaja mediante la definiciéon de objetivos.
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» Los valores modales del nivel de desarrollo productivo, econémico y social
son seis, cinco y cinco respectivamente. A partir de los resultados de los
diagramas de caja se infiere que el nivel de desarrollo econémico de las
CPA presenta un comportamiento mds homogéneo y simétrico, sin grandes
desviaciones. No comportandose asi el nivel de desarrollo productivo, con
una asimetria positiva mas marcada y de forma inversa el nivel de desarrollo
social, con una asimetria negativa.

» El70% considera que existen diferencias notables en la gestion empresarial
de las CPA, siendo las principales causas: capacidad de direccién y liderazgo
de los directivos y érganos colectivos de direccion; implicacion de la familia
y la comunidad; relacién con universidades y otros centros educativos y
desarrollo de acciones de capacitacion.

* Lamodacalculadaalasvariablesrelacionadasconlaactividad que desarrollan
respecto a las CPA (diferenciando las EIT que desarrollan el Perfeccionamiento
Empresarial y las que no), es la misma en todos los casos, denotando que no
existen diferencias por este criterio.

Vision de los presidentes de las Cooperativas de Produccion Agropecuaria
tabacaleras

La vision de los presidentes de las CPA tabacaleras en cuanto al problema que
se diagnostica se obtuvo mediante una encuesta a una muestra de 40 seleccionados
aleatoriamente (Anexo 3). Para lo anterior se aplicé la férmula del método de
estimacion simple para el Muestreo Irrestricto Aleatorio (Calero, 2003, p. 61). Los
parametros definidos fueron: Poblacion (en 2010) (N = 68); Nivel de significacion
(1 =10,05); Error absoluto (d = 0,10); Valor de la probabilidad (P = 0,5). La seleccién
de las 40 CPA que garanticen la aleatoriedad en el estudio, se realiz6 empleando
la Tabla de Nameros Aleatorios de Kendall y Babington (1939). Se emple¢ para el
andlisis de los resultados el paquete estadistico SPSS version 15.0 para Windows.

Los principales resultados son:

* Se reconocen problemas de forma mayoritaria en todos los subsistemas: 70%
en Administracion; 73% en Produccién; 70% en Finanzas y Contabilidad;
80% en Recursos Humanos; 78% en Comercializacion y 83% en Social. En lo
anterior influyen los siguientes resultados:
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A pesar de que el 100% considera importante gestionar integralmente las
actividades técnico-econémica y social; el 85% reconoce que no se logra en
su CPA.

El1 93% considera importante el fomento del liderazgo, mientras que el 83%
reconoce que la capacidad de liderazgo en sus CPA es regular.

El 93% considera importante el desarrollo de la educacion cooperativa, la
que es valorada como regular en el 90% de los casos.

E1 95% reconoce la importancia de la relacion Estado-cooperativa.

En el 58% de los casos no se desarrolla una politica de estimulo a la
diversificacion de la produccion.

El 65% reconoce que existen problemas en la contratacién econémica.

La capacidad de autogestion es valorada como regular por el 83%.

La preparacion de los directivos y la capacidad de direccion de los
organos colectivos es valorada como regular por el 78 y 70% de los casos
respectivamente.

El 80% considera que existen deficiencias en la estructura organizacional
de su CPA.

El 65% considera que no se logra una efectiva participacién de los socios en
la toma de decisiones.

El 78% considera que no se fomentan adecuadamente los principios y
valores del cooperativismo.

El 88% expresa que no se definen objetivos.

Los sistemas de pago y estimulacién son valorados como regular por el 68
y 73 % respectivamente.

La motivacion de los socios hacia el trabajo y otras actividades es valorada
como regular por el 48 y 63% respectivamente.

Los niveles de desarrollo productivo y econémico tienen un valor mediano
superior al desarrollo social.

A partir de las pruebas de contraste de hipodtesis se determina que
las variables: estimulo a la diversificacion de la produccion; efectiva
participaciéon de los socios en la toma de decisiones; motivacién hacia el
trabajo; nivel de desarrollo productivo y social, tienen la misma probabilidad
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de ser respondida en cualquiera de las variantes, lo que denota falta de
homogeneidad entre las CPA.

* Se observan relaciones significativas entre las variables: preparacion de los
directivos y capacidad de liderazgo; capacidad de direccion de los 6rganos
colectivos y participacion efectiva de los socios en la toma de decisiones;
problemas en la actividad de administracion y produccién, recursos
humanos y social; fomento de los valores y principios del cooperativismo y
participacion efectiva de los socios en la toma de decisiones.

Vision de los socios de las Cooperativas de Produccion Agropecuaria
tabacaleras

Teniendo en cuenta las caracteristicas del proceso de gestion empresarial de
cooperativas, resulta muy ttil la visién de los socios de las CPA tabacaleras (Anexo
4), como otra de las fuentes para la constatacion del problema cientifico. En este caso
la muestra estuvo compuesta por 330 socios procedentes de las 40 CPA tabacaleras
seleccionadas anteriormente, de los que el 75% son hombres, promediando 16 afios
de afiliacion a la cooperativa, denotando un nivel adecuado de experiencia.

Se aplico la formula del método de estimacion simple para el Muestreo Irrestricto
Aleatorio (Calero, 1978, p.55). Los parametros definidos fueron: Poblacion (N =2 322);
Nivel de significacion ([1 = 0,05); Error absoluto (d = 0,05); Valor de la probabilidad
(P = 0,5). Para la determinacion de la cantidad de socios de la muestra a encuestar
en las CPA seleccionadas se aplico la formula del calculo de la muestra por estratos
con asignhacién proporcional (Calero, 2003, p. 68). Se empled para el analisis de los
resultados el paquete estadistico SPSS version 15.0 para Windows.

Los principales resultados de la encuesta a socios son:

* Son reconocidos problemas de forma mayoritaria en todos los subsistemas: 70%
en Administracion; 72% en Produccion; 70% en Finanzas y Contabilidad; 75%
en Recursos Humanos; 72% en Comercializacién y 78% en Social. En lo anterior
influyen los siguientes aspectos:

» El176% considera que en su CPAno selogra gestionar integralmente la actividad
técnico-econémica y social.
» El68% considera que los directivos no son lideres.
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El 52% valora como mala la actividad de educacién cooperativa.

El 60% califica como buenas las relaciones con las instituciones estatales,
mientras el 39% de regular.

E1 56% no se siente estimulado a diversificar la produccion.

El74% considera que en su CPA no se logra la autogestion.

La preparacion de los directivos para dirigir es valorada como regular por el
60%; asi como la capacidad de direccién de los 6rganos colectivos por el 56 %.
El 73% manifiesta que no participa activamente en el proceso de direccién y la
toma de decisiones.

La infraestructura de la CPA es evaluada de regular por el 65%.

Solo el 69% conoce que se aplican los valores y principios del cooperativismo
en la gestion de su CPA.

El 60% manifiesta que en su CPA no se trabaja mediante la definiciéon de
objetivos.

El 55% manifiesta no sentirse motivado por el sistema de pago que se emplea,
y el 53% declara lo mismo en cuanto al sistema de estimulacion.

Solo el 62% reconoce que desarrolla actividades extralaborales en la CPA.

* A partir de las tablas de contingencia se demuestra la relacion de dependencia

significativa entre los problemas en el subsistema de Administraciéon y
Produccién, Finanzas y Contabilidad, Comercializacion y Social; asi como con el
logro de la autogestion y la participacion de los socios en la direccion.

La falta de homogeneidad entre las CPA se constata con la aplicacion del analisis
de conglomerados de K medias, formandose dos grupos bien definidos por sus
respuestas.

Resultados generales del diagnoéstico

Los tres grupos encuestados coinciden en que la gestion en dichas entidades

no es integral, es decir que no abarca de forma armonica las aristas técnico-
econdmica y social. A su vez reconocen de forma mayoritaria que existen
deficiencias en la gestion de los subsistemas de Administracién, Produccion,
Finanzas y Contabilidad, Recursos Humanos, Comercializacién y Social, como se
observa en el Grafico 5:
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Graéfico 5. Problemas en subsistemas
Fuente: Elaboracion propia

A partir de la informacién obtenida de las diferentes fuentes del diagnéstico,
se aplica el procedimiento de andlisis y sintesis para determinar las causas
fundamentales que provocanlafalta deintegralidad enla gestion delos subsistemas
en las CPA tabacaleras de Pinar del Rio, las que se clasifican en internas y externas.

Tabla 18. Causas fundamentales que provocan las deficiencias en la gestion
de los subsistemas en las CPA tabacaleras de Pinar del Rio

INTERNAS EXTERNAS
Falta de liderazgo de los princi- Excesiva intervencién estatal en la
pales directivos. gestion.
Deficiencias en la actividad de Carencia de fuentes de financia-
educaciéon cooperativa y capaci- miento, insumos y otros materiales
tacion general. para el trabajo agricola.
Insuficiente preparacion de los Inexistencia de politicas e institu-
directivos y socios para asumir ciones que promuevan la real inte-
la gestion de los diferentes sub- gracion entre cooperativas.
sistemas.
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Baja capacidad de gestién de los
organos colectivos de direccion.

Insuficientes mecanismos econo-
micos que motiven a la diversifica-
cion productiva.

Insuficiente combinacién de las
actividades laborales (producti-
vas) con las extralaborales (so-
ciales).

Desconocimiento por parte de las
instituciones externas de los princi-
pios y valores del cooperativismo,
y las particularidades que para la
gestion estos implican.

Insuficiente fomento en la ges-
tion de los principios y valores
del cooperativismo.

Deficiencias en el proceso de con-
trataciéon econdmica.

No se trabaja mediante la defini-
cion de objetivos.

Bajo impacto del proceso de per-
feccionamiento empresarial en las

™

EIT.

Alto deterioro de la infraestruc-

tura administrativa y productiva.
Fuente: Elaboracion propia

2.2 Disefo de la metodologia para el perfeccionamiento del Sistema de
Gestion Empresarial de las Cooperativas de Produccién Agropecuaria
tabacaleras

El disefio de la propuesta para el perfeccionamiento del Sistema de
Gestion Empresarial de las CPA tabacaleras se realiza respetando los elementos
fundamentados en el capitulo anterior, en especial, los criterios para la gestion
integral de los subsistemas y los pilares basicos determinados.

2.2.1 Criterios para el perfeccionamiento
Los criterios a tener en cuenta son:

* Congruencia: se basa en la concatenacion légica entre los diferentes pasos
del proceso.

* Fundamentacion tedrica: asume las teorias relativas al objeto de estudio de
forma exhaustiva.

* Funcionalidad: se basa en la interacciéon de las diversas partes entre si y con
el resto de los componentes de la empresa cooperativa, logrando sinergia y
enfatizando en el caracter metodolégico que posibilite su implementacion
exitosa.
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e Obijetividad, pertinencia y flexibilidad: responde a las condiciones actuales
de las CPA tabacaleras en el marco de la recuperacién del sector agropecuario.

* Integralidad: contribuye a elevar tanto los resultados técnico- econémicos
como sociales.

* Caracter participativo: fortalece la participacion de los socios en la gestion e
involucrarlos en procesos de cambio como el que se propone.

e Progresividad: a la par que permite avanzar en los resultados de la empresa
cooperativa, constituye una pauta para superar las concepciones tedricas y
metodoldgicas de los socios, evolucionando hacia formas més avanzadas de
gestion.

2.2.2 Objetivo de la metodologia

La metodologia tiene como objetivo que la CPA gestione integralmente
los subsistemas -identificados como el objeto de la metodologia-, en aras de
incrementar sus resultados técnico-econémicos y sociales.

2.2.3 Principios y premisas para el perfeccionamiento

A partir de los pilares para la gestion empresarial de cooperativas, expuestos
en el capitulo uno, se definen los principios para el perfeccionamiento del Sistema
de Gestion Empresarial de las CPA tabacaleras, los cuales son:

* Laintegralidad en la gestion empresarial de la cooperativa se logra mediante
la definicién conjunta de objetivos empresariales, donde el accionar consciente
de los 6rganos de direccion (Asamblea General, Junta Directiva y Consejo
Administrativo) es una premisa fundamental.

* El proceso de toma de decisiones en la cooperativa se desarrolla con la
participacién democrética de los socios, como muestra de la existencia de un
poder compartido que se inicia en la Asamblea General.

* Las necesarias e importantes relaciones que debe establecer la cooperativa
con el Estado no serdn un freno para el desarrollo de la autonomia en la
gestion, la que se potenciara en el proceso de perfeccionamiento empresarial.

* La efectividad del liderazgo se basa en el reconocimiento y aplicacion
consciente en la gestion de las particularidades de una empresa cooperativa
agropecuaria socialista y el cumplimiento de los principios y valores
cooperativos.
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La educacién cooperativa es premisa y meta continua en el proceso de
perfeccionamiento empresarial, dado el carécter estratégico de la formacion
de los socios para el desarrollo y evolucion de la organizacion.
Lamotivacion delossocios hacia el trabajo y de forma general el cumplimiento
de los objetivos empresariales se logra combinando la satisfacciéon de sus
necesidades basicas con las superiores, especialmente las relacionadas con la
calidad de vida de sus familias y la comunidad.

La implementaciéon de la metodologia sentara las bases para que la CPA
desarrolle modelos de gestion superiores, sin obviar los criterios definidos
(lo que depende también del avance en las modificaciones relacionadas con
la creacion de cooperativas en otros sectores econémicos, la integracion,
creacion de organismos de regulacion, apertura al mercado externo, etc.).
Las premisas para el desarrollo de la metodologia en las CPA tabacaleras son

las siguientes:

»

»

»

Compromiso de los directivos y socios con el perfeccionamiento del SGEC.
Adecuada preparacién de los recursos humanos, en los ambitos técnico y
cooperativo, especialmente de los miembros de la Junta Directiva y el Consejo
Administrativo.

Relaciones favorables con las instituciones estatales que atienden la CPA y
apoyo de estas al proceso de perfeccionamiento.

La existencia de estas premisas se valorara a partir de la informaciéon a

recopilar en la CPA, pudiéndose ejecutar acciones de capacitacion especificamente
con los miembros de la Junta Directiva y el Consejo Administrativo, en relacién
con la metodologia a aplicar.

2.2.4 Pasos metodologicos para el perfeccionamiento

Para el perfeccionamiento del Sistema de Gestion Empresarial de las CPA

tabacaleras en la provincia se proponen los siguientes pasos:
1. Sensibilizacion del colectivo en el marco de la Asamblea General sobre la

necesidad de perfeccionar el SGEC.

Responsables: investigadores y junta directiva.

Preparaciéndel colectivoenel marco dela Asamblea General sobrelosaspectos
metodoldgicos para el perfeccionamiento del SGEC, estimulando que los
socios brinden ideas y propuestas de forma creativa (deben priorizarse las
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tematicas de gestion empresarial, modelo cooperativo, enfoque estratégico,
entre otros que se considere).
Responsables: investigadores, junta directiva y consejo administrativo.

3. Diagnostico empresarial de la CPA a partir de la guia metodolégica
elaborada, previa aprobacion por parte de la Asamblea General. La guia para
el diagnostico puede consultarse en Fernandez (2011).
3.1Aprobacion del diagnostico empresarial por la Asamblea General
Responsables: investigadores, junta directiva, consejo administrativo y
equipo definido para el diagnoéstico.

4. Perfeccionamiento de los subsistemas elaborando un plan de acciones.
Responsables: Investigadores, Junta Directiva y Consejo Administrativo.

5. Revision trimestral en la Asamblea General del cumplimiento del plan de
acciones, a partir de la rendicion de cuentas del Consejo Administrativo.
Responsables: Investigadores, Junta Directiva y Consejo Administrativo.

6. Revision anual del diagnéstico empresarial y proceso de evaluacion de los
resultados integrales, que garantice la retroalimentacién del proceso, y por
tanto, la mejora continua.

Responsables: investigadores, junta directiva y consejo administrativo.

En la siguiente tabla se muestra la responsabilidad y/o participacion de los
6rganos colectivos de direcciéon y los socios. La distincion que se realiza entre
los socios y la Asamblea General se basa en el reconocimiento de la dualidad del
socio como decisor y gestor.

Tabla 19. Participacion y/ o responsabilidad en el perfeccionamiento

Paso1 [Paso2 [Paso3 |Paso4 |Paso5 |Paso6
Asamblea General X X X X X X
Junta Directiva X X X X X X
Consejo Administrativo X X X X X
Socios X X X X X X

Fuente: Elaboracion propia
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Aspectos a tener en cuenta para la realizacion del diagndstico empresarial

El diagnostico debe reflejar la situacion actual de la CPA, determinando los

principales problemas que existen en cada uno de los subsistemas, delimitando los

mas

importantes por su peso en los resultados integrales de la empresa, haciendo

énfasis en su evaluacion cualitativa y definiendo mediante un analisis causa-efecto
(Ishikawa, 1985), el caracter interno o externo de su solucion.

»

»

»

»

»

Algunos principios para la realizacion del diagndstico son:
La activa participacion de la Asamblea General, Junta Directiva, Consejo
Administrativo, ANAP, EIT y otros actores implicados.
La correcta aplicacion de la guia metodolégica, cuyo principal antecedente
son las Bases Generales de Perfeccionamiento Empresarial en el sector estatal,
unido a los aportes de Thibaut (1994).
La cooperacion entre CPA con buenas experiencias en la aplicacion del proceso
de perfeccionamiento.
La conformacion y preparacion del equipo de diagndstico, que debe estar
conformado por al menos cinco miembros, los que seran elegidos por su
capacidad de andlisis, creatividad, conocimiento de la empresa, asi como de
técnicas de diagnostico. Cada CPA podra elegir los miembros de su equipo,
valorando las siguientes fuentes de procedencia:
Técnicos y/o directivos de la propia CPA.
Técnicos y/ o directivos de otras CPA (con resultados superiores).
Técnicos y/ o directivos de la Delegacion Municipal del MINAG y EIT.
Especialistas y/o directivos de la Direcciéon Municipal de la ANAP.
Profesionales de universidades y otros centros educacionales.
Otros que se consideren.
El equipo de diagnodstico sera presentado a la Asamblea General para su

aprobacion. El cronograma de trabajo para el diagnostico, como para el resto de
las etapas del proceso, sera realizado por cada CPA y aprobado por su Asamblea
General. Al concluir el diagndstico, este se analiza con el Consejo Administrativo

y la

Junta Directiva; invitando a las organizaciones politicas y de masas de la

cooperativa, para luego ser aprobado por la Asamblea General y dar continuidad
al proceso de perfeccionamiento.
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Aspectos a tener en cuenta para el perfeccionamiento de los subsistemas

En el paso cuatro de la metodologia se perfeccionan los subsistemas,
adecuando el objetivo que cada uno de ellos cumple en la CPA tabacalera a partir
deloestablecido en el capitulo anterior, unido alas tareas y aspectos metodolégicos
para su ejecucion que se presentan a continuacion:

Subsistema de Administracion

Objetivo: Integrar la gestion del resto de los subsistemas con la participacion efectiva
de los socios de la CPA a partir de la definicion conjunta de objetivos empresariales.

Las funciones administrativas en las CPA son las comunes a todas las
empresas, en cuanto a planificar, organizar, dirigir y controlar.

Para el desarrollo de las funciones administrativas deben cumplirse las
siguientes tareas:

* Definir en el marco de la Asamblea General la misién de la cooperativa, como
declaracion de su razén de ser, objetivos, funciones y valores que permitan
realizar sus aspiraciones como empresa, tanto en las aristas técnico-econémical
como social.

* A partir de la mision, definir los resultados finales a los que se aspiren y sea
posible alcanzar, definidos como objetivos estratégicos de la cooperativa.

* Elaborar la estrategia de la cooperativa a partir de los objetivos estratégicos y el
Programa de Desarrollo para tres afios, sin perder de vista el anélisis externo.
Para ello resulta necesario la definicion de las dreas de resultados clave e
indicadores medidores del cambio. La estrategia debe garantizar la integracion
de los diferentes subsistemas para el cumplimiento de los objetivos estratégicos.

* Realizar los ajustes en la estructura organizacional requeridos para el
cumplimiento de la estrategia y los objetivos estratégicos, que garantice la
real participacién como expresion del principio de control democratico de los
socios. En el caso del Consejo Administrativo tendra tantos miembros como
subsistemas se considere necesario representar, tanto de forma independiente
como agrupada. En la Figura 5 se muestra una estructura tipo donde estan
representados todos los subsistemas en dicho Consejo, la que por su sencillez

constituye una estructura de tipo lineal de acuerdo a la clasificacién de Mintberzg
(1992).
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Definir en la Asamblea General y tramitar la aprobaciéon de los cambios
necesarios en el objeto social de la cooperativa, haciendo énfasis en las nuevas
actividades de produccion de bienes y servicios que se proyecten realizar para
el cumplimiento de los objetivos identificados.

Establecimiento de la jerarquia de objetivos por afios; la desagregacion de los
mismos en los diferentes niveles de la cooperativa, potenciando la dualidad del
socio como decisor y gestor.

Elaborar el plan anual en funcién de las condiciones y necesidades propias,
teniendo en cuenta que debe facilitar el trabajo en todos los subsistemas y el
proceso de toma de decisiones. Para su elaboracion podran ser tenidas en cuenta
las indicaciones metodoldgicas para el sector estatal por parte del Ministerio
de Economia y Planificaciéon (MEP), con las debidas adecuaciones. Se pueden
elaborar otros tipos de planes como programas y planes de trabajo, en lo que
tiene un papel fundamental el Consejo Administrativo.

Integrar los recursos requeridos para cumplir con los planes y velar por su
empleo eficiente y eficaz en el marco de los 6rganos colectivos de direccion.
Definir los requerimientos de habilidades técnicas, humanas y conceptuales
necesarias para la labor administrativa en cada nivel de la organizacion.

La coordinaciéon es muy importante en la cooperativa, jugando un papel
fundamental el Consejo Administrativo y el Administrador en particular, para
la integracion de los objetivos y actividades de los diferentes subsistemas. Sin
embargo, no resulta necesario establecer un mecanismorigido para desarrollarla,
teniendo en cuenta que el trabajo es rutinario y bastante predecible aun con
la influencia de variables naturales, por lo que los procesos de trabajo estan
estandarizados y las tareas no tienen una alta interdependencia.

El proceso de toma de decisiones debe desarrollarse con un estilo participativo,
garantizando que en la Asamblea General se tome la totalidad de las decisiones
estratégicas; para lo que se requiere un ambiente de trabajo caracterizado por
el empleo de las herramientas de la administracion.

Elaboraciéon del sistema de informacién y control para el monitoreo en el
cumplimiento de los objetivos. El flujo informativo disefiado se muestra en la
Figura 6, el cual es vital para el logro de un adecuado proceso de comunicacion,
asi como el esquema de delegacion de autoridad (Figura 7), donde destaca la
definicion del caracter dual del socio como decisor y gestor. Por su parte el control
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debe garantizar que los socios mantengan el nivel de responsabilidad adecuado
en la toma de decisiones en el marco de la Asamblea. Debe desarrollarse un
proceso de control por niveles de responsabilidad de forma que los jefes (desde la
brigada) influyan decisivamente sobre la eficacia y eficiencia de la organizacion.
Evaluacion semestral en el marco de la Asamblea General del cumplimiento
de los objetivos anuales.

Evaluacién anual en el marco de la Asamblea General del cumplimiento de la
mision, estrategia, objetivos estratégicos y Programa de Desarrollo de la CPA;
asi como su revision y/o modificacion cuando resulte necesario.

Disefiar el Reglamento Interno como documento contentivo de las principales
normas y procedimientos en la CPA.

Garantizar que exista una oficina como “la razén de ser de cualquier empresa”
(Rubio, 2006, p. 63), maxime en entidades agropecuarias por el peso que tiene
en el desempefio exitoso de las funciones administrativas.

Implementar las reglamentaciones dictadas por los organismos rectores,
promoviendo la iniciativa creadora al respecto.

Solicitar asesoria y orientacion metodolégica de la Delegacion Municipal del
MINAG y EIT en temas de gestion empresarial.

Valorar la aplicaciéon de innovacién organizacional en la gestiéon de la CPA,
contando con la asesoria de universidades, consultorias y otros.

Incrementar el acercamiento de la CPA con universidades y otras instituciones
que permita elevar la preparacion de los socios para la solucién de problemas
de forma creativa.

Subsistema de Produccion

Objetivo: Gestionar la produccion de tabaco y de otros productos agropecuarios de
manera que se satisfagan las necesidades de los socios, trabajadores, familias, comunidad
y sociedad en general, bajo el principio de elevar la eficacia y eficiencia econdmica y social
en sus procesos.

Las tareas a desarrollar son:

1. Garantizar el establecimiento de las formas de organizacién y el método de la
produccién, la gestion del flujo material y de la calidad, asi como del sistema
de normas capaces de evaluar el cumplimiento de lo planificado, en el caso del
tabaco y otros productos agropecuarios.
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Asesorar a los 6rganos de direccion en cuanto a las medidas, métodos y
procedimientos que se requieren para una adecuada gestiéon de la produccion.
Tomar las decisiones sobre la prevision, adquisicion y gestion de los insumos para
el proceso productivo.

Tomar las decisiones acerca del producto, proceso y la capacidad de produccién.
Aplicar conocimientos cientificos y técnicos a la concepcion y/o desarrollo de
productos y procesos productivos, segtin los requerimientos del tabaco y otros
productos agropecuarios.

Garantizar la calidad de productos y procesos productivos en aras de elevar la
satisfacciondelosclientes, con énfasis enloestablecido enloscontratosecondémicos.
El contrato econémico como institucion juridica que establece los acuerdos y
obligaciones entre la cooperativa y la empresa estatal debe ser gestionado como
un mecanismo de evaluacion de la eficiencia técnico-productiva de la empresa,
en funcién del cumplimiento de los indicadores que en €l se recogen.

Para la ejecucién de las funciones anteriores la cooperativa debe tener en

cuenta los siguientes aspectos:

»

»

»

»

Debe efectuarse el proceso de selecciéon y control de los factores de produccion:
materias primas, materiales, recursos humanos, maquinaria, sistemas de
riego, energia, tecnologia, informacién y otros.

Debe concertarse la adquisicion de los insumos para la produccién de tabaco
en relacion con la contratacién, asi como comprar los que se requieran para
el resto de la produccién agropecuaria en las agrotiendas municipales.
Se establece el procedimiento para la gestion de compras y almacenes, la
recepcion, medios, organizacion y mantenimiento del almacén y control de
la calidad de los insumos.

Se establece el procedimiento para la logistica en cuanto a la organizacion del
desplazamiento y la custodia de los materiales, materias primas y productos;
en relaciéon con la planificaciéon de la producciéon y administracion de los
inventarios y se disefia la distribucion fisica en cuanto a recepcion, transporte
y tratamiento de los pedidos.

El disefio, planificacién, funcionamiento y control del sistema productivo de la
CPA deberealizarse bajo el principio de transformar técnica y econdémicamente
los recursos de la forma mas eficaz y elevando el valor afadido de los bienes
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»

»

»

»

»

»

y servicios que se producen, asi como extendiendo la cadena de valor no solo
a la actividad agricola, sino preindustrial con la creacién de una escogida
y despalillos, brindando contenido laboral fundamentalmente a las mujeres
que luego de concluir la campafia no lo tienen; y donde sea posible a la
actividad industrial desarrollando la actividad de torcido.

Para el efectivo funcionamiento del sistema productivo, el subsistema
de Producciéon debe garantizar la sinergia con el resto de los subsistemas
de la CPA, en especial los dedicados a gestionar los procesos comerciales,
financieros, contables y de recursos humanos.

Deben asumirse las transformaciones en el sistema productivo que provienen
de los cambios en el entorno de la CPA (especialmente las legislaciones en
materia agropecuaria y la evolucion del mercado consumidor de tabaco),
asi como de las interrelaciones con otros subsistemas y las politicas de los
organos de direccion.

En el disefio del sistema productivo debe valorarse la especializaciéon como un
elemento capaz de lograr el crecimiento y la estabilidad, creando areas (fincas
y brigadas) dedicadas a funciones especializadas en algunas producciones
especificas (tabaco y otras), combinando el desarrollo de fincas diversificadas
cuando se justifique.

En la planificaciéon debe tenerse en cuenta la necesidad de minimizar la
contaminaciéon en el medio natural, el vertimiento de desperdicios, el
desaprovechamiento de subproductos y las influencias socioculturales
negativas sobre la localidad.

La organizacion del proceso productivo debe realizarse valorando aspectos
como: caracteristicas generales de la maquinaria de producciéon que asemejan
el proceso (incluido el riego), caracteristicas de los suelos, ciclos productivos
para los diferentes cultivos (especialmente en relaciéon con las etapas del
ciclo productivo del tabaco), estacionalidad, suministros de materias primas
y materiales, correlacion tiempo-técnica, necesidad de diversificacion de la
produccién, entre otros.

En el perfeccionamiento de la gestion de la produccion es necesario que todos
los socios participen como sujetos activos, desplegando su conocimiento,
experiencia, iniciativa y creatividad, en lo que incide la organizacién y
métodos de estimulo que se empleen.
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»

»
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Debe cumplirse con las exigencias técnico-organizativas del sistema
productivo, garantizando una gestion interna efectiva.

Por las condiciones de la CPA debe trabajarse por asegurar la calidad de los
productos y procesos productivos, teniendo en cuenta que el objetivo maximo
esel cumplimiento delos planes de produccion. Sin embargo, resulta necesario
establecer la politica de la calidad, planificar y controlarla, garantizando su
mejora en funcién de los niveles de satisfaccion de los clientes. En lo anterior
juega un papel fundamental la capacitacion de socios y directivos.

Aplicar cuando sea viable métodos y técnicas de extensionismo agrario,
para lo que resulta necesario la vinculacién con entidades educativas y
participacion en proyectos.

Disefiar las buenas practicas encaminadas al desarrollo de una agricultura
sostenible, relacionadas con el uso racional de la energia; el manejo de los
residuales liquidos y sélidos; conservacion de la diversidad biolégica, en
particular la productiva, las aguas, los nutrientes y su reciclaje, plagas y
enfermedades; establecimiento de una politica de variedades; uso racional
de los medios biol6gicos y quimicos con las caracteristicas, condiciones y
recursos de la cooperativa que reduzcan al minimo la contaminaciéon en el
medio natural; uso racional de los suelos acorde a criterios ambientalmente
adecuados, propiciando el empleo de técnicas que eviten o disminuyan el
desarrollo de procesos degradantes; politicas de reforestacion; ademas del
uso racional de otros recursos naturales. En lo anterior es imprescindible
equilibrar la aplicacion de los logros cientificos y técnicos mediante la
introduccién de tecnologias ambientalmente adecuadas, con el conocimiento
acumulado proveniente de las tradiciones del campesinado tabacalero.

Subsistema de Comercializacion

Objetivo: Gestionar el proceso de comercializacion de la CPA garantizando la

cantidad y calidad de tabaco y otros productos agropecuarios.

»

Las tareas a desarrollar son:

Ejecutar el proceso de contrataciéon econémica con la EIT, garantizando que
sea un proceso de negociacion y no de imposicién por parte de esta hacia la
CPA. Como se explic6 anteriormente esta no debe ser la estructura que para
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»

»

»

el desarrollo futuro de las cooperativas agropecuarias tabacaleras garantice
la efectividad de las actividades de comercializacién y otros servicios.
Desarrollar la comercializacion del resto de los productos de la CPA no
incluidos en el proceso de contrataciéon econémica.

Influir en la introduccién de la filosofia de marketing en la cooperativa, de
forma que todos los socios acepten y practiquen la cultura de satisfaccion de
necesidades que caracteriza este enfoque, y de por si, a la propia organizacion.
A pesar de que este enfoque es considerado contrapuesto al de produccion
por Kotler (1995), se considera viable la inserciéon de algunos conceptos y
herramientas que contribuyan a una comercializacion mas efectiva en la CPA.
Suministrar informacion relacionada con la comercializacién a los 6érganos
de direccion de la CPA.

Para la ejecucion de las funciones anteriores la cooperativa debe tener en

cuenta los siguientes aspectos:

a.

Teniendo en cuenta que la demanda de productos agropecuarios debe ser
satisfecha en cantidad y calidad, la empresa asume un enfoque de produccion
en las relaciones de intercambio. No obstante, resulta oportuno en el proceso de
perfeccionamiento, aplicar elementos del enfoque de marketing el cual se basa
en la identificacién de las necesidades y deseos de los clientes influenciando en el
nivel, momento y composicion de la demanda, identificando los segmentos mas
importantes, de acuerdo a las necesidades y deseos de los grupos con base local.
Ademés del segmento que debe atender la CPA en funcién del contrato,
se atendera el segmento conformado por los socios, familia y comunidad
(denominado por algunos autores mercado social objetivo). En el caso de los
servicios sociales, se basa en una especializacion de mercado, como parte de su
gestion social, al satisfacer multiples necesidades.

En funcién de los segmentos, deben identificarse los diferentes canales de
distribuciény como parte deellos sulogistica, toméandose decisionesrelacionadas
con el nimero, dimensioén y localizacion de almacenes; asi como con los niveles
de inventarios y sistemas de transporte a emplear.

Para la contrataciéon econdémica la CPA debe formar un equipo integrado
por directivos y socios, el que ademas de desarrollar el proceso técnico de
contratacién, evaltia continuamente el cumplimiento de los compromisos.
Definicion de un presupuesto para la actividad de comercializacion.
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Subsistema Financiero y Contable

Objetivo: Gestionar los procesos financieros y contables de la CPA garantizando

la financiacion de la actividad empresarial y el cumplimiento de las normas establecidas
y ofreciendo informacion oportuna y veraz para el proceso de toma de decisiones a los
organos de direccion.

Las tareas a desarrollar son:

. Busqueda de fondos para desarrollar la actividad productiva y social y su

distribucién adecuada.

Desarrollar los procesos especificos de contabilidad, costos, estadisticas,
elaboracién del plan y evaluacion econémica de los resultados de la CPA,
relacionados con el logro de mayores voliumenes de produccién agropecuaria
con la utilizacién del minimo de recursos posibles.

Registrar, clasificar y resumir en términos de valores las operaciones
econdmicas de la CPA como punto de partida de los anélisis financieros, de
cumplimiento del plan, formulacién de costos, precios, entre otros que se
realizan.

Suministrar informacién confiable para la administracién y el control de los
recursos de propiedad colectiva en funcién de elevar la eficiencia productiva.
Garantizar el cumplimiento del modelo econémico de la cooperativa.
Garantizar el cumplimiento de los principios de control interno en todos sus
procesos.

Para la ejecucién de las funciones anteriores la cooperativa debe tener en

cuenta los siguientes aspectos:

»

»

»

Los procesos que se desarrollan deben ser adaptados a las condiciones
especificas de cada CPA, en particular a la disponibilidad de personal
calificado, la infraestructura tecnolégica (existencia de computadoras y otros
medios de computo).

La actividad de financiaciéon debe proporcionar el capital necesario para la
ejecucion de los objetivos de la cooperativa, o de un proyecto empresarial
especial; desarrollar medidas para el mantenimiento del equilibrio financiero;
incorporar a la actividad de planificaciéon tanto productiva como social las
medidas financieras.

Cumplir las obligaciones establecidas en el Sistema Nacional de Contabilidad
para mantener actualizados los registros y libros contables y financieros.
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»

»

»

»

»

»

»

»

Deben establecerse las areas de responsabilidad y los centros de costo que
la cooperativa considere, cumpliendo con la premisa de descentralizar la
contabilidad, teniendo en cuenta las unidades productivas de base.
Seincorporala dimensién ambiental enla planificacién econémicay financiera
de proyectos de obras y actividades, como parte del proceso inversionista.
El costo constituye una herramienta basica para la administracion de los
recursos que se disponen en funcién de generar utilidades en beneficio de la
cooperativa y la comunidad.

Con vistas a establecer un sistema de costos eficaz debe existir un sistema de
control que posibilite el registro confiable de los gastos.

La cooperativa debe contar con la asesoria y orientacion metodolégica de la
Delegacion Municipal del MINAG y EIT para el desarrollo de las actividades
contables y financieras.

Enel plande desarrollo delacooperativa se definen y concretanlasinversiones
a ejecutar (incluyendo viviendas) y su fuente de financiamiento, las medidas
de reduccion de costos y obtencién o incremento de la rentabilidad.

La cooperativa puede contratar servicios de contabilidad con consultorias y
centros de gestion contable.

Como parte de la gestion social la CPA debe introducir de forma anédloga a la
tradicional, las actividades de contabilidad y auditoria social.

Subsistema de Recursos Humanos

Objetivo: Gestionar eficaz y eficientemente los recursos humanos en la CPA,

tributando a su desarrollo integral y a la sensibilizacion del colectivo acerca de la necesidad
de modificar los procedimientos de gestion que tributen a un desemperio empresarial
superior y a la efectiva realizacion de la propiedad cooperativa.

1

Las tareas a desarrollar son:

Captar, seleccionar, retener, formar, motivar, retribuir y desarrollar los recursos
humanos de la cooperativa para satisfacer sus necesidades econémicas y
sociales.

Determinar e implementar mecanismos de organizacién que coordinen los
esfuerzos de dichos recursos, para cumplir los objetivos con la mayor eficacia
posible.
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3. Potenciarlaculturaempresarial cooperativasobrelabase del reforzamientode
los valores propios, que emanan de la comunidad de intereses y aspiraciones
de los socios, asi como un comportamiento ético en la gestion.

4. Garantizar buenas condiciones de trabajo, seguridad y salud en el trabajo
como parte de sus funciones sociales.

5. Suministrar informacién a los 6rganos de direcciéon de la CPA.

La concepcion tedrica y metodolégica del subsistema de Recursos Humanos
se basa en una adaptaciéon del modelo de Chiavenato (1988), Cuesta (2005) y
Zayas (2002).

Para la ejecucion de las tareas anteriores la cooperativa debe tener en cuenta
los siguientes aspectos:

Elingreso debe realizarse a partir de las fuentes establecidas, que garantice la
calidad del personal, lahomogeneidad deintereses y aspiracionesy la permanencia
de la fuerza de trabajo, cumpliendo con principios como territorialidad, enfoque
de género, entre otros.

Las actividades de organizacién y normacion del trabajo deben desarrollarse
con el objetivo de lograr el maximo de productividad en todas las actividades
laborales, mediante la vinculacién del hombre al &rea por los resultados finales
de la produccién, tanto para la producciéon de tabaco como otros productos
agropecuarios. La organizaciéon del trabajo en las empresas dedicadas a la
producciéonagropecuaria deberespetarlascartillas tecnolégicas paralaelaboracion
de cada producto, la necesaria recuperacion y empleo de los desechos, las normas
que garanticen la calidad del proceso, entre otros aspectos. Mientras que la
vinculacién del hombre al &rea por los resultados finales permite elevar el aporte
productivo y econémico de cada trabajador, optimizar el uso de los recursos,
estabilizar la fuerza de trabajo, elevar el sentido de pertenencia, diversificar la
produccion, entre otros aspectos.

» El ingreso real debe ser valorado integralmente.

» Laatencion al hombre debe orientarse hacia la satisfaccion de las necesidades
econdmicas y sociales de los miembros, la atraccion de fuerza de trabajo y
el reforzamiento del sistema de valores propios, que permitan cumplir los
objetivos empresariales.

» Elsistema de estimulaciény de incentivos y premios debe abarcar tanto a socios
como al resto de los trabajadores, basado en un proceso integral de evaluacion.
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»

»

»

»

Debe organizarse la emulacion socialista, tanto individual como colectiva.
Debe existir una estrategia de superacion y plan general de capacitacion,
con el respaldo de un presupuesto a partir del fondo sociocultural, donde
se incluyan aspectos relacionados con la formacién cooperativa y técnica,
formacién ambiental que garantice la incorporacion de esta dimension a
todos los puestos de trabajo.

La definicién de politicas de seguridad y salud en el trabajo y el andlisis de
indicadores para establecer comparaciones.

El anélisis en la Asamblea General de la tematica de seguridad y salud en el
trabajo, como via para elevar el nivel de conciencia e investigar el nivel de
satisfaccion de los socios.

Subsistema Social

Objetivo: Gestionar laactividad que desarrollala CPA para satisfacer las necesidades

sociales de los socios, familias, comunidad y sociedad.

Las tareas a desarrollar son:

1. Establecer los programas de accién social de la CPA, en funcién de los

objetivos sociales y medios disponibles.

2. Medir el impacto de dichos programas en la satisfacciéon de las necesidades

multiples de los socios, familias y comunidad, incluidas las que se generan
por la interaccion con el medio natural.

3. Garantizar el didlogo con los grupos de interés en la CPA.

Para la ejecucion de las funciones anteriores la cooperativa debe tener en

cuenta los siguientes aspectos:

»

»

»

»

Diagnostico de la situacion social de sus miembros, familia y comunidad,
en cuanto a necesidades de alimentos, vivienda, recreaciéon, cultura, salud,
educacion, transporte, salubridad, servicios mdultiples, relaciones con el
medio natural, grupos vulnerables, otros.

Establecimiento de programas destinados a la satisfaccion de dichas
necesidades, teniendo en cuenta el orden de prioridad de estas y la
disponibilidad de recursos, a partir de una adecuada distribucién de
utilidades.

Velar por el cumplimiento de los principios del cooperativismo.

Fomento de la comunidad de cooperativistas.



»
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Existencia de un Comité de Educacion Cooperativa, que viabilice el
cumplimiento de la estrategia de superacion y el plan de capacitaciéon
definido por Recursos Humanos, en cuanto a la formacién cooperativa y la
divulgacion y educacion ambiental.

Establecimiento de la politica ambiental de la cooperativa, que responda a las
estrategias ambientales territoriales y a la estrategia ambiental del MINAG,
incluyendo metas y objetivos en relaciéon al medio natural, que permitan
mejorar paulatinamente su desempefio ambiental.

Identificar los grupos de interés de la CPA (socios, familias, comunidad, otros
trabajadores, localidad, 6érganos estatales, EIT, ANAP, Banco, Acopio, otros)
y lograr la capacidad de dialogar con ellos usando la informacién obtenida
en esa interaccion para mejorar sus procesos internos (que abarca a todos los
subsistemas).

Emplearadecuadamente el papel dela familia del socio paralograr la cohesion
y el sentido de pertenencia en funcién de elevar los resultados integrales.
Desarrollar el modelo de balance y auditoria social como instrumento de
control de la gestion social en la cooperativa.

Para medir los resultados integrales de la gestion de las CPA tabacaleras se

realiz6 una seleccion de indicadores (técnico-productivos, econémicos y sociales),
a partir de los trabajos de Labrador (1998), Rivera (2007) y Alfonso (2008). Los
indicadores son analizados en dos momentos como parte de la metodologia: el
diagnostico empresarial (paso tres) y la evaluacion de los resultados (paso seis),
apareciendo en la guia de diagndstico.

En la Figura 8 se muestra la integracion que se obtiene en el SGEC a partir

del perfeccionamiento de cada uno de los subsistemas.
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Figura 8. Integracion de subsistemas en el SGEC
Fuente: Elaboracion propia

El diagnostico realizado permitié constatar la falta de integralidad en la gestion
empresarial de las CPA tabacaleras de la provincia Pinar del Rio, asi como la existencia
de problemas en los diferentes subsistemas identificados, lo que limita la obtencién de
resultados superiores en el orden productivo, econémico y social de estas entidades
agropecuarias. Para solucionar dicha problemaética se disefi6 la metodologia mostrada
anteriormente, sobrela base delaadecuacion delos fundamentos teéricos y metodolégicos
establecidos para la gestion integral de los subsistemas de la empresa cooperativa al caso
especifico de las CPPA tabacaleras.
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2.3 Validacion de la metodologia disefiada en una cooperativa seleccionada

En este epigrafe se muestra la validacion de la metodologia propuesta, a partir de
su aplicacion en la CPPA “Eliseo Caamafio” de la provincia Pinar del Rio. Esta cooperativa
fue elegida a partir por los resultados favorables de su gestion, destacando su posicién
de liderazgo en la produccion tabacalera y el desarrollo del modelo cooperativo, al ser la
primera CPA en el pais que extendi6 su cadena de valor a la actividad de beneficio del
tabaco, y enalgtiinmomentoala produccién de purosy cigarrillos; asi como desarrollar una
labor social destacada, entre otros elementos. Esta empresa mantiene buenas relaciones
de trabajo con la Universidad de Pinar del Rio (UPR), al ejecutarse numerosas acciones
de capacitacion e investigacion, especialmente su incorporacion al Proyecto Nacional
de Ciencia y Tecnologia (PNCT) “El Perfeccionamiento Empresarial en las empresas
cooperativas de la provincia Pinar del Rio”, iniciado en 2003 por el Centro de Estudios
sobre Desarrollo Cooperativo y Comunitario.

Caracterizacion de la CPA “Eliseo Caamafio”. Constatacion del cumplimiento
de las premisas.

La caracterizacion de la CPA tabacalera se realizé empleando métodos empiricos
de investigacién, fundamentalmente observacion y medicién, para determinar
el cumplimiento de las premisas de la metodologia y las principales fortalezas y
debilidades al iniciar el proceso. Esta actividad se realiz6 en el afio 2007.

La CPA “Eliseo Caamafio” se ubica en el municipio Consolacion del Sur y
fue creada el 22 de julio de 1979. Su producto fundamental es el tabaco negro y su
principal cliente, la EIT Consolacién del Sur. Ademas desarrolla producciones de
cultivos varios como viandas, hortalizas y vegetales, porcinas, ovinas y ganaderas
y presta otros servicios productivos y sociales. Su infraestructura es adecuada, tanto
para el desarrollo de la actividad productiva, administrativa como social.

La estructura organizativa tiene dificultades, no respondiendo al modelo de
organizacion cooperativa, ademads presenta dificultades en la representacion de
los subsistemas. El colectivo esta compuesto por 430 socios, de ellos 139 mujeres,
de los que el 92% trabaja directamente en el campo. Cuenta con cinco trabajadores
con nivel medio o superior y 67 obreros calificados, lo que les permite mantener
un nivel adecuado de profesionalizacion en la gestion para el sector agropecuario.
La edad promedio de los socios es de 54,2 afios, considerdndose alta para la
actividad agricola, lo que requiere de un tratamiento especial por constituir una



P Universidad de las Fuerzas Armadas ESPE

amenaza a la estabilidad laboral. Se logran niveles adecuados de asistencia (25
dias mensuales con 8 horas de trabajo), como muestra de la consagracién de los
socios al trabajo agricola.

Cuenta con una superficie total de tierra de 912,5 Ha; de ellas el 44% se
encuentra cultivada, en este caso 245,2 Ha dedicadas al cultivo de tabaco y el
resto a cultivos varios. Constituye un elemento negativo la existencia de 9,8 Ha
de tierras ociosas.

Cuenta con la fortaleza de realizar por si misma la labor de acopio y beneficio
deltabaco, siendolatnicaenCuba, destacdndose que del20al30% dela produccion|
de capa es exportable. El indice de rendimiento en la produccion de tabaco es
de 24,5 q/Ha, existiendo reservas productivas que permitirian aumentarlo.
La estabilidad del proceso productivo se ve amenazada con frecuencia por las
dificultades en la entrega de insumos por parte de la EIT, siendo este un elemento
externo a la gestion de la CPA, sin embargo, de mucho peso en sus resultados
finales.

Su situacion financiera es favorable, sin inversiones ni créditos prorrogados
y ha sido rentable durante 24 afios consecutivos. Sus ventas sobrepasan los cuatro
millones de pesos, de ellos mas del 98 % son contratadas. Los indicadores de costo
por peso de produccion mercantil total y de tabaco son adecuados.

Se realizan acciones sociales, que aunque no abarcan todas las aristas
necesarias para un cabal cumplimiento de su responsabilidad social directa, si
han logrado un impacto sobre la comunidad cooperativista, basicamente por la
construccion de mas de 200 viviendas a socios con el trabajo de la brigada propia
de construccion; el apoyo a los servicios basicos de la comunidad y el municipio.

Existe una cultura de mejora continua, innovacién y asimilacion del cambio
como vias para su desarrollo, especialmente en el 4rea de Finanzas y Contabilidad.
Desde el punto de vista de la gestion empresarial se determinaron las siguientes
ffortalezas:

- Experiencia y compromiso de los 6rganos colectivos de direccion, a partir de
la estabilidad de los principales directivos de la cooperativa.

- Consolidacion del sistema técnico-productivo, sobre la base de altos niveles
de eficiencia, especialmente en la produccién de tabaco.

- Reconocimiento de su compromiso social.

- Existencia de un sistema de estimulacion laboral que ha permitido motivar a
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los socios y otros trabajadores en el cumplimiento de sus deberes.
Consolidaciéon del sistema contable que ha permitido un sélido control
interno.

Adecuadosvinculosinterinstitucionales, especialmenteconotrascooperativas
del municipio, organismos vinculados a su actividad e instituciones
educativas.

Conciencia por parte de directivos y demds socios, de la necesidad de
perfeccionar su SGEC que permita obtener resultados integrales superiores.
Sus principales debilidades se concentran en:

El proceso de administraciéon no se soporta sobre bases de pensamiento
estratégico ni dominio de técnicas avanzadas.

Insuficiente incorporacion de los principios del cooperativismo al modelo de
gestion empresarial.

No se logra la integralidad requerida entre los diferentes subsistemas.
Dificultades en la organizacion empresarial, especialmente en su estructura
organizativa.

Insuficiente diversificaciéon de la producciéon que garantice una mayor oferta
al mercado.

Insuficiente atencién a las necesidades de su mercado social objetivo,
mediante un proceso integral de gestion social.

Los resultados de la actividad de la CPA “Eliseo Caamafo” sintetizados

anteriormente, permiten afirmar que estd en condiciones de perfeccionar su
SGEC, sobre la base de un adecuado nivel de preparaciéon y compromiso de los
recursos humanos, contando para ello con el apoyo de las instituciones estatales.

Aplicacion de la metodologia

Los pasos iniciales de sensibilizacion y preparacion del colectivo se

realizaron en la CPA “Eliseo Caamano” en 2008. Las principales acciones
realizadas son:

Exposicion por parte del Presidente de los resultados econdémico-
productivos y sociales de la CPA en los tltimos tres afios; asi como las
principales fortalezas y debilidades de la gestion, siendo ampliadas por los
socios mediante el ejercicio de la libre participacion en la Asamblea General.
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- Realizacién de varios encuentros con los socios y directivos en la Asamblea
General para sensibilizarlos y prepararlos acerca de la metodologia, lo que
permiti6 reconocer la necesidad y viabilidad del perfeccionamiento.

- Realizacion de varias reuniones con los miembros de la Junta Directiva vy
Consejo Administrativo para explicar la metodologia.

- Definicién y aprobacion por la Asamblea General del equipo para el
diagnostico empresarial. Se realizaron tres sesiones de trabajo para sul
preparacion en la CPA.

- Elaboraciéon del cronograma para la realizacion del diagnéstico (Anexo
5), siendo aprobado de conjunto con la composicion del equipo, por la
Asamblea General de la cooperativa.

El diagnéstico en la CPA “Eliseo Caamafio” se realiz6 en la etapa enero-
abril 2008, previo dos sesiones de trabajo con los miembros del equipo para la
capacitacion sobre la guia metodolégica elaborada.

Resultados del diagnéstico empresarial en la CPA “Eliseo Caamano”

El equipo para el diagnoéstico empresarial en la CPA “Eliseo Caamafio”

estuvo integrado por:

- Jefe econémico de la CPA.

- Especialista de Contabilidad de la EIT Consolacion del Sur.

- Investigadores y dos estudiantes.

A continuacién se resefian los resultados fundamentales del diagnéstico
empresarial en esta CPA:

- El subsistema de Administracion fue evaluado de regular, a partir de
que el 78% de sus aspectos son cumplidos. Sin embargo las tematicas de
planificacién, proceso de toma de decisiones y solucién de problemas e
innovacion fueron evaluadas de mal; mientras que cultura empresarial y
ética de regular.
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Gréfico 6. Por ciento de cumplimiento (Subsistema de Administracién)
Fuente: Elaboracion propia

- Elsubsistema de Produccién fue evaluado de regular, por cuanto solo el 63 %
de sus aspectos son cumplidos, conincidencia de los tres aspectos evaluados
de mal: energia, calidad y proteccién de la diversidad zoogenética.
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Gréfico 7. Por ciento de cumplimiento (Subsistema de Produccion)
Fuente: Elaboracion propia
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- El subsistema Financiero y Contable fue evaluado de bien pues se cumple
el 85% de sus aspectos; aunque en el caso de relaciones financieras obtuvo
la categoria de regular.
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Griéfico 8. Por ciento de cumplimiento (Subsistema Financiero y Contable)
Fuente: Elaboracion propia

- Elsubsistema de Comercializacion fue evaluado de mal, al cumplirse solo
el 35% de sus aspectos, ya que excepto contratacion econémica el resto de
las tematicas obtuvieron tal calificacion.
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Gréfico 9. Por ciento de cumplimiento (Subsistema de Comercializacién)
Fuente: Elaboracion propia
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- El subsistema de Recursos Humanos result6 evaluado de regular con el
77% de sus aspectos cumplidos, siendo calificadas de mal las siguientes
temaéticas: retribucion, estimulacién, aplicacion y formacion.
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Gréfico 10. Por ciento de cumplimiento (Subsistema de Recursos Humanos)
Fuente: Elaboracion propia

- El subsistema Social fue evaluado de mal con el 44% de sus aspectos
cumplidos tnicamente.
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Grafico 11. Por ciento de cumplimiento (Subsistema Social)
Fuente: Elaboracion propia
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Se determinaron 86 problemas de los que se analiz6 la causa fundamental
y el caracter de su solucién, que en el 96% de los casos es interno. En la siguiente
tabla se muestra un resumen de ello:

Tabla 21. Cantidad de problemas determinados

Subsistema Cantidad Caracter interno de
la solucion (%)
Administracion 14 100
Produccion 19 89
Financiero y Contable 9 100
Comercializacion 13 93
Recursos Humanos 9 100
Social 22 100

Fuente: Elaboracion propia
Se identificaron 50 causas, de las que el 29% explica el 61% de los problemas,
seglin calculos realizados.
Como parte del diagndstico empresarial se calcularon indicadores
econdmicos, productivos y sociales, de los que se destacan:
ASPECTOS POSITIVOS:

- Las ventas totales crecen, y como parte de ellas las contratadas y por
autoconsumo.

- La productividad de los socios aumenta.

- Las utilidades totales crecen, especialmente en la producciéon de tabaco como
muestra de su eficiencia.

- El total de gastos disminuye fundamentalmente por los gastos de fuerza de
trabajo.

- Se distribuye el 50% de utilidades entre los socios, dedicandose el resto al
fondo socio-cultural y fondo de operaciones.

ASPECTOS NEGATIVOS:

- Elingreso de nuevos socios decrece.

- El promedio de intervenciones de los socios en las reuniones de la Asamblea
General es bajo.

- El monto de anticipos a socios disminuye, asi como sus ingresos reales,
especialmente por los efectos econémicos recibidos en el periodo tras el paso
de varios huracanes.

- El indice de satisfaccion de los socios, sus familias y comunidad por los
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programas sociales que se desarrollan en la cooperativa es bajo.

- El indice de satisfaccion de los socios por la actividad de seguridad y salud
en el trabajo y reciclaje que se desarrollan en la cooperativa es bajo.

- Existe superficie ociosa que aunque no considerable, debe ser aprovechada.

- Los costos totales aumentan debido al incremento de la produccién mercantil,
deteriorandose la relacion entre ambos indicadores.

Como se observa existen puntos débiles en el comportamiento general
de los indicadores, tanto en las aristas técnico-econémico como social, los que
constituyen reservas a potenciar en el proceso de perfeccionamiento del SGEC.
El informe de diagnostico fue aprobado por la Asamblea General de la CPA.

Resultados del perfeccionamiento de los subsistemas en la CPA “Eliseo
Caamano”

A partir de los resultados del diagnoéstico empresarial y los fundamentos
contenidos en la metodologia, se realizaron las siguientes acciones para el

perfeccionamiento de los subsistemas de la CPA.
Subsistema de Administracion

Causas tratadas No. 1: Insuficiente pensamiento estratégico en la direccion y
No. 2: Insuficiente cultura de trabajo por valores.
Su correccion se estableci6 a partir de la ejecucion de las siguientes acciones:

Tabla 22. Acciones establecidas en el subsistema de Administracién

Accién Responsable Participan
Desarrollar un curso de capaci- | Presidente. Miembros de la Junta
tacion sobre pensamiento estra- Directiva y Consejo Ad-
tégico en la direccion y trabajo ministrativo.
por valores.
Realizar una reunion extraordi- | Presidente. Socios.

naria con socios para explicar
la necesidad de garantizar en la
direccion una actitud estratégi-
ca y de trabajo por valores.

Reelaborar la misién, objetivos | Presidente. Miembros selecciona-

estratégicos, estrategia y valo- dos de la Junta Directi-

res compartidos de la CPA. va y Consejo Adminis-
trativo.

Fuente: Elaboracion propia
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Algunos de los resultados obtenidos se relacionan a continuacion:

La mision de la CPA qued¢ definida de la siguiente forma:

Satisfacer las necesidades econémicas y sociales de los socios, trabajadores,
familia y comunidad, mediante la producciéon de tabaco negro de alta calidad
basicamente para la exportacion y otras producciones agricolas dirigidas al
mercado local de forma eficiente y eficaz.

Los objetivos estratégicos —para un horizonte de planificacion de tres afios-
de la CPA quedaron definidos de la siguiente forma:

1. Cumplir con las exigencias de la produccioén tabacalera en funciéon de las
tendencias del mercado internacional, incrementando la eficiencia y calidad.

2. Lograr la diversificacion productiva que satisfaga los requerimientos
del mercado local, en especial las necesidades alimentarias de los socios,
trabajadores, familias y comunidad, incrementando en un 15% anual la
produccion de cultivos varios y otras producciones agricolas y disminuyendo
en un 5% anual los costos por peso de produccion.

3. Consolidar el cumplimiento de los principios y valores de la cooperativa
mediante una gestiéon social que garantice el desarrollo de programas
sociales en funcioén de las necesidades de los socios, trabajadores, familias y
comunidad, incrementando los indices de satisfaccion.

4. Perfeccionar el sistema de gestion empresarial a partir de la mejora en la
calidad de los procesos que se desarrollan y el empleo de practicas modernas
de administracion.

La elaboracion de la estrategia parti6 de estos objetivos estratégicos y el plan
de desarrollo disefiado para la etapa. Para ello se realizaron reuniones grupales
en la Asamblea General, Junta Directiva y Consejo Administrativo, toméndose
como base informativa fundamental los resultados del diagnéstico empresarial,
asi como otros documentos disponibles, de forma que se dispusiera de una
caracterizacion interna y externa de la organizacion. A partir de ello, se listaron
las principales debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades (D.A.F.O) de la
cooperativa para su andlisis y conjugacion en la matriz, como fuente principal en
el disefio de la estrategia.

Luego de la elaboracion de la estrategia, se corrigi6 otra de las causas
detectadas en el diagndstico, relacionada con el problema de no desagregar los
objetivos por afios.
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Los valores compartidos de la organizacion se definieron en una reuniéon
grupal, siendo los siguientes: laboriosidad, solidaridad, responsabilidad,
honestidad, responsabilidad social, patriotismo.

Se establece la necesidad de:

- Trasmitir los valores compartidos en momentos especificos como:
incorporacién de un trabajador contratado, ingreso de un nuevo socio,
contactos con la comunidad. Responsable: Junta Directiva.

- Incorporar al sistema de evaluacion de los recursos humanos la apropiacion
de los valores de la organizacién. Responsable: Jefe de Area Social y Recursos
Humanos.

Causa tratada No. 3: Aplicacion incorrecta de los fundamentos de la
organizacion empresarial cooperativa.

Su correccidn se estableci6 a partir de la ejecucion de la siguiente accion:

Tabla 23. Acciones establecidas en el subsistema de Administracién

Acciéon Responsable Participan
Redefinir la estructura | Presidente. Miembros seleccionados
organizativa de la CPA. de la Junta Directiva y
Consejo Administrativo.

Fuente: Elaboracion propia

Se redisefné la estructura organizacional y se definieron todos los jefes de
subsistemas, siendo nombrados como miembros del Consejo Administrativo.
Teniendo en cuenta las condiciones y necesidades particulares de la CPA solo se
definen cuatro miembros del Consejo Administrativo, agrupando subsistemas como
Social y Recursos Humanos. De esta forma quedaresuelto el problema diagnosticado
en el subsistema de Comercializacion referido a la inexistencia de personal para
desarrollar tales tareas. La adopcion de la nueva estructura organizativa responde a
la estrategia disefiada, cumpliendo con los principios de organizacién cooperativa
y su adecuacion a las caracteristicas particulares de la CPA.

Las areas de trabajo son las siguientes:

- Produccién: Integrada por un jefe y dos técnicos, uno especializado en la

actividad de cultivos y otro en la actividad pecuaria. A él se subordinan
los jefes de las zonas en que se agrupan las brigadas (y a estos los jefes de
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las mismas); el jefe de maquinaria; el jefe de escogida y los jefes de los dos

talleres (de reparacion y construccion de viviendas).
- Econoémica: Integrada por un jefe y dos técnicos.

- Comercial: Integrada por un jefe y un técnico. A él se subordinan los tres

jefes de almacenes: pesticidas, viveres e insumos.
- Social y de Recursos Humanos: Integrada por un jefe y un técnico.

Causa tratada No. 4: Insuficiente trabajo con los socios de cara a la labor de

direcciéon y No. 5: Insuficiente capacitacion en temas de administracion.

Para su correccion se definen las siguientes acciones:

Tabla 24. Acciones establecidas en el subsistema de Administracién

con condiciones excepcionales para
la gestidn y valorar su disposicion.

Humanos.

Accion Responsable Participan
Desarrollar una labor de pesquisa |Jefe de Area So-|Socios selec-
continua para determinar los socios |cial y Recursos |cionados.

Desarrollar acciones de preparacion a
dichos socios para alistarlos a asumir
tareas de direccion.

Jefe de Area So-
cial y Recursos
Humanos.

Socios selec-
cionados.

Desarrollar cursos de capacitacion en
temas de administracion general.

Administrador.

Directivos vy
socios selec-
cionados.

Fuente: Elaboracion propia

Estas acciones tienen relacion con el problema determinado en el subsistema
de Recursos Humanos acerca del bajo nivel de promociones de los socios a cargos

de direccion.

Causa tratada No. 6: Insuficiente cultura de la innovacién.
Para su correccion se definen las siguientes acciones:
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Tabla 25. Acciones establecidas en el subsistema de Administraciéon

Accion Responsable Participan
Desarrollar cursos de capacitacion en | Administrador. Directivos y socios se-
temas de innovacion. leccionados.
Establecer reuniones de contacto con | Administrador. Consejo Administrati-
la UPR y otras instituciones educativas VO.

para el diagndstico de problemas y la
posible aplicacion de resultados cienti-
fico-técnicos.

Elaborar el plan de generalizacion de | Administrador y|Consejo Administrati-
la CPA e incorporarlo al plan anual del | Jefe Econdmico. | vo y equipo del area.
préximo ano.

Fuente: Elaboracion propia

Subsistema de Produccion
Causa tratada No. 1: Insuficiente capacitacion en temas de gestion de la
produccion.

Para su correccion se definen las siguientes acciones:

Tabla 26. Acciones establecidas en el subsistema de Produccion

Accién Responsable Participan
Desarrollar cursos de capacitacion en | Jefe de Produc- | Especialistas en
temas de gestion de la produccion. cion. gestion de la produc-

cion, jefes de zonas
y de brigadas.

Buscar asesoramiento para la elabora- | Jefe de Produc- | Especialistas en

cion de un programa de gestién de la | cién. gestion de la pro-

produccion. duccion, equipo del
area.

Fuente: Elaboracion propia

Causas tratadas No. 2: Deficiencias en el sistema de organizacion de la
produccion; No. 3: Deficiencias en el sistema de planificaciéon de la produccion y
No. 4: Insuficiencias en el sistema de control de la produccion.

Las acciones establecidas son:
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Tabla 27. Acciones establecidas en el subsistema de Produccion

Accién Responsable Participan
Realizar un estudio sobre las condicio- | Jefe de Produc- | Jefe de Produccion,
nes para lograr una mayor especializa- | cion. jefes de zonas y de
cion de los campesinos en funcién de brigadas.

las zonas de trabajo.
Elaborar e implementar en el reporte | Jefe de Produc- | Jefes de zonas y de

diario de las Brigadas, el registro de las | cion. brigadas.

horas improductivas y sus causas.

Elaborar anualmente y presentar a la | Presidente. Jefe de Produccion,
Asamblea General un informe que con- equipo del area, so-
tenga los cambios previsibles en la pro- cios.

duccion tabacalera y de cultivos varios.
Fuente: Elaboracion propia

Causa tratada No. 5: Desconocimiento de los fundamentos e importancia del
extensionismo agrario.
Para su correccion se definen las siguientes acciones:

Tabla 28. Acciones establecidas en el subsistema de Producciéon

Accion Responsable Participan
Desarrollar cursos de capaci- | Jefe de Produccién. | Especialistas en gestion
tacion en temas de extensio- de la produccion, Jefe de
nismo agrario. Produccion, equipo del

area, Jefes de zonas y bri-
gadas.
Incorporar a los temas de la | Presidente. Socios.

Asamblea General lo relacio-
nado con las practicas exten-

sionistas.

Realizar el diagnéstico de | Jefe de Produccion. | Especialistas en gestion
las practicas extensionistas a de la produccion, Jefe de
aplicar. Produccion, equipo del

area.

Fuente: Elaboracion propia

Como resultado de estas acciones se encuentran desarrollando un proyecto
para el perfeccionamiento del riego a través de una fuente de abasto de agua por
gravedad, lo que implicara grandes ahorros por concepto de optimizacién del
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sistema de apoyo al proceso productivo. Asimismo trabajan en el mejoramiento
de las areas productivas, de la masa ganadera y de los suelos.

Causa tratada No. 6: No estd incorporado a las funciones del Consejo
Administrativo lo correspondiente a la energia.

Para su correccion se define la siguiente accion:

Tabla 29. Acciones establecidas en el subsistema de Producciéon

Accion Responsable Participan
Incorporar a las funciones del Ad-|Consejo Administrati- | Consejo Admi-
ministrador lo correspondiente a la | vo. nistrativo.
energia.

Fuente: Elaboracion propia

Causa tratada No. 7: Insuficiente cultura de la calidad.
Para su correccion se definen las siguientes acciones:

Tabla 30. Acciones establecidas en el subsistema de Produccion

Accién Responsable Participan
Realizar estudios de las expectati- | Jefe de Area Social y | Equipo del
vas del mercado social objetivo. Recursos Humanos. |area.
Realizar estudios de las expectati- | Jefe de Area Comer- | Equipo del
vas de otros clientes. cial area.
Incorporar a los temas de reuniones | Presidente. Junta Directi-
de la Asamblea General lo relacio- va.
nado con quejas y sugerencias de
los clientes.
Realizar cursos de superacion en | Administrador. Directivos vy
temas de la calidad por parte de es- Socios selec-
pecialistas. cionados.
Estudiar la incorporacion al sistema | Administrador. Area de
de estimulacién incentivos por el lo- Recursos
gro de estandares de calidad que se Humanos.
establezcan.

Fuente: Elaboracion propia

De esta forma se logra también la correccién del problema diagnosticado en
el subsistema de Comercializacion referido a la no valoracién del conocimiento y
la actitud de los clientes ante los productos de la CPA.
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Causa tratada No. 8: Desconocimiento de los fundamentos del manejo
zoogenético.
Para su correccion se definen las siguientes acciones:
Tabla 31. Acciones establecidas en el subsistema de Producciéon

Accion Responsable Participan
Realizar cursos de superacién en te- | Jefe de Produccion. | Socios y traba-
mas de manejo zoogenético por par- jadores selec-
te de especialistas. cionados.
Establecer un programa de gestion | Jefe de Produccion. | Equipo del
de la diversidad zoogenética. area.

Fuente: Elaboracion propia

Subsistema Financiero y Contable

Por las caracteristicas de la actividad de finanzas y contabilidad, con un
equipo de trabajo de alta experiencia, se realiz6 un andlisis global de los problemas
detectados y sus causas, estableciéndose las siguientes acciones para su correccion:

Tabla 32. Acciones establecidas en el subsistema Financiero y Contable

Accién Responsable Participan

Establecer un procedimiento para|Jefe Econdmico. Equipo del

controlar los términos convenidos area.

con los clientes para el pago.

Elaborar el plan financiero del ano. |Jefe Econémico. Equipo del
area.

Establecer la elaboracion de memo- | Jefe Econdémico. Equipo del

rias adjuntas a los estados financie- area.

ros.

Incorporar a los estudios de factibi- | Jefe Econdmico. Equipo del

lidad la dimension ambiental en los area.

proyectos de obras y actividades.

Establecer el calculo y analisis de | Jefe Econdmico. Equipo del

las razones financieras, presentan- area.

dose al finalizar el afno a la Asam-

blea General.

Establecer el calculo y analisis men- | Jefe Econdmico Equipo del

sual del capital de trabajo. area.
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Iniciar el estudio para determinar la | Jefe Econdmico vy |Equipo de las
capacidad de préstamos financieros | Jefe de Area Social | areas.

a los socios. y Recursos Huma-

nos.
Asegurar la produccion de tabaco a | Jefe Econdmico vy |Equipo de las
través de la ESEN. Jefe de Produccion. | areas.

Iniciar la preparacion para la ejecu- | Jefe Econdmico vy |Equipo de las
cion del balance y auditoria social. |Jefe de Area Social | areas.
y Recursos Huma-

nos.
Fuente: Elaboracion propia

Subsistema de Comercializacién
Para la correcciéon de las causas: insuficiencias en la planificacion de la
actividad de comercializacion y desestimacion de los costos de comercializacion,
se definieron las siguientes acciones:
Tabla 33. Acciones establecidas en el subsistema de Comercializacion
Accién Responsable Participan

Establecer un presupuesto para la ac- | Jefe Econémico y | Equipo de las
tividad de comercializacion. Jefe Comercial. areas.

Establecer el calculo de los costos de | Jefe Econdmico y | Equipo de las

comercializacion. Jefe Comercial. areas.
Fuente: Elaboracion propia

Se defini6 un presupuesto de 2,0 MP para la actividad de comercializacién;
dedicados a la actividad de comunicacién y promocién fundamentalmente.

Para la correccién de las causas: desconocimiento del trabajo en los canales
de distribucion; de las técnicas de segmentacion de mercado; del trabajo con las
lineas de productos e insuficiente orientacién hacia el cliente se establecieron las
siguientes acciones:

Tabla 34. Acciones establecidas en el subsistema de Comercializacion
Accion Responsable Participan

Disefar los canales de distribucién y seg- | Jefe Comercial | Equipo del area
mentos de mercado y el analisis hacia su
interior

Identificar las lineas de productos de la | Jefe Comercial | Equipo del area
CPA

Fuente: Elaboracion propia
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El disefio de los canales de distribucion se modificé como sigue, estando
en correspondencia con los tres segmentos de mercado fundamentales a los que
debe dirigir la CPA su actividad de comercializacion:

Producto: Tabaco negro
Cooperativa Il EIT Bl Division Comercializadora de Tabaco
mp> TABACUBA HlPp Empresa exportadora Hlp Consumidor final

Producto: Cultivos varios para autoconsumo y venta en la comunidad
Cooperativa Il Placita y otros puntos de ventas Il Consumidor final
(Mercado social objetivo)
Producto: Cultivos varios para el mercado
Cooperativa mp- Empresa de Acopio mp- Consumidor final

De esta forma, se logra que en el canal de distribucion de cultivos varios para
autoconsumo, se tengan en cuenta a otros trabajadores de la CPA, sus familias y
comunidad en general.

Algunas acciones que se proponen para lograr una efectiva promocion,
motivacion y negociacion en los canales de distribucién son:

- Participar en ferias agropecuarias y de produccién de tabaco.

- Realizar acciones de comunicacion en la comunidad acerca de los productos
de la CPA, y los beneficios que obtiene el mercado social objetivo, por
diferencia de precios con el mercado.

- Otorgar la autonomia a los puntos de venta para tomar decisiones en cuanto
a surtido de producto, conjunto de servicios, promocién, ambiente del
establecimiento y localizacién en funcién de las necesidades del mercado
social objetivo. Los precios deben ser fijados por la Asamblea General.

- Establecer mecanismos de investigacion para el conocimiento de los clientes
ante los productos de la CPA, como encuestas, entrevistas, aprovechando
especialmente los encuentros con miembros de la comunidad.

Se identificaron las lineas de productos de la CPA:

- Tabaco.

- Cultivos varios: viandas, hortalizas, vegetales.

- Productos cérnicos: porcinas, ovinas, ganaderas.
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- Servicios a otras entidades: de mantenimiento a implementos, equipos
automotores, agricolas, riego, preparacion de tierras, fumigacién, manejo
de datos econémicos.

- Serviciosalmercadosocial objetivo: transporte, alimentacion, construccion
de viviendas, recreacion.

Subsistema de Recursos Humanos
La correccion de la causa relacionada con la no documentacion de las normas

y procedimientos para el ingreso a la CPA, se establecié mediante las siguientes
acciones:

Tabla 35. Acciones establecidas en el subsistema de Recursos Humanos
Accién Responsable Participan

Disefar el procedimiento de ingreso a | Jefe Social y de | Equipo de las areas.

la CPA. Recursos Hu-

manos.

Incorporar al Reglamento Interno de la | Junta Directiva. | Consejo Administrati-
CPA dicho procedimiento. VO.

Fuente: Elaboracion propia
Los principales elementos que contiene dicho procedimiento son:

- Edad y requisitos de los trabajadores que aspiran a asociarse a la CPA: entre 16 y 65
afios en el caso de los hombres, y de 16 a 60 las mujeres. En ambos casos deben estar
aptos para desarrollar labores agricolas y/o tener capacidades para desarrollar la
actividad necesaria en la CPA.

- Comportamiento como trabajador contratado: Haber laborado los dias habiles y
cumplir con la jornada laboral y la norma del periodo que se analiza. Manifestar
conocimiento de los principios y valores del cooperativismo, y mostrarlo en su
quehacer cotidiano.

- Periodo de prueba: oscila de uno a tres meses en funcion de sus resultados como
trabajador contratado.

- Aprobacion: las solicitudes son analizadas por la Junta Directiva y presentada a la
Asamblea General, quien deberd votar mayoritariamente para su aprobacion.
Como parte del perfeccionamiento de la organizacion del trabajo, se incorporé

alasnormas de trabajo el indicador interrupciones en el trabajo, alos niveles posibles,
estableciéndose que no se debe pagar ningtn tipo de interrupcién adicional.
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Para corregir la causa relacionada con las insuficiencias en la actividad de
evaluacion, se establecieron las siguientes acciones:

Tabla 36. Acciones establecidas en el subsistema de Recursos Humanos

Accion Responsable Participan
Elaborar el modelo de evaluacion del |Jefe Social y de|Equipo de las areas.
desempenio en la CPA. Recursos Huma-
nos.
Incorporar a los temas de la Asamblea | Junta Directiva. Socios.
General el analisis de la evaluacién del
desemperio de los socios.

Fuente: Elaboracion propia

Los parametros establecidos para la evaluacion del desempefo son los
siguientes:
- Cumplimiento de las funciones como directivo o jefe de area.
- Cumplimiento de los objetivos de trabajo en su area (técnico-econémico).
- Cumplimiento de las responsabilidades asignadas como parte de la accion
social de la CPA, en especial la manifestacion del cumplimiento de los principios
y valores del cooperativismo.
Las categorias de evaluacion del desempefio establecidas son:
- Alto desempefio (para los que logren un sostenido cumplimiento de los
parametros evaluados).
- Desempefio normal (para los que cumplan los pardmetros evaluados, sin
acciones relevantes que destacar).
- Bajo desempefio (para los que cumplan con dificultad o incumplan los
parametros evaluados).
- Deficiente desempefio (paralosqueincumplanconlos parametrosevaluados).
Las formas de evaluacion por niveles son:
- Lossocios y trabajadores contratados son evaluados por los jefes de brigadas,
con el visto bueno de los jefes de zonas, siendo finalmente aprobado por el
Jefe de Produccion.
- Losjefes de brigadas son evaluados por los jefes de zonas, con el visto bueno
del Jefe de Produccién y finalmente aprobado por el administrador.
- Los jefes de zonas, escogida, talleres y maquinaria son evaluados por el Jefe
de Produccion y aprobado por el administrador.
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- Los jefes de areas son evaluados por el administrador.
- El administrador se autoevalua.
Se establece una evaluacion mensual, a través de un reporte que certifique el
nivel de desempefio logrado por cada socio, trabajador y directivo, dentro de las
72 horas posteriores al cierre de cada pago.

Se establecen los siguientes incentivos como estimulacién sobre el anticipo

gravado.
Tabla 37. Incentivos sobre el anticipo
Categoria/Cuantia (Li- Directivos Socios y trabajadores
mite %)
Alto desempefio 60 40
Desempefio normal 40 30
Bajo desempeiio 20 20

Fuente: Elaboracion propia

Lacorrecciéon delasinsuficiencias enlaactividad de capacitacion, se establecio
mediante las siguientes acciones:

Tabla 38. Acciones establecidas en el subsistema de Recursos Humanos

Accién Responsable Participan
Elaborar el plan de capacitacion y es- | Jefe Social y de | Jefe Social y de
trategia de superacion. Recursos Hu-|Recursos Huma-
manos. nos Yy equipo.

Incorporar a los temas de la Asam- | Junta Directiva. | Socios.
blea General el analisis del cumpli-
miento del plan de capacitacion y
estrategia de superacion.

Fuente: Elaboracion propia

Los elementos tenidos en cuenta para la elaboracion del plan de capacitaciéon
y estrategia de superacion que abarque al 100% de los socios, trabajadores y una
parte de la comunidad fueron:

- Emplear diferentes medios de ensefianza y educativos en los espacios
con los que se cuenta, como reuniones de la Asamblea General y de
circunscripciéon, murales informativos, eventos, actividades recreativo-
culturales, entre otros.
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- Autorizar a los socios a participar en actividades de superaciéon cultural,
técnica y politica, estableciendo los deberes y derechos a cumplir.

- Crear un aula de capacitacion en la CPA donde se impartiran actividades de
superacion, tanto por miembros de la organizacién como especialistas de
instituciones educativas.

- Establecer relaciones de trabajo con el Comité de Educacién Cooperativa
(6rgano ad hoc).

La correcciéon del no empleo de indicadores de seguridad y salud en el trabajo
se establecié mediante las siguientes acciones:

Tabla 39. Acciones establecidas en el subsistema de Recursos Humanos
Accion Responsable Participan

Buscar asesoramiento para la pre- | Jefe Social y |Jefe Social y de Recur-
paracién sobre el empleo de dichos |de Recursos | sos Humanos y equi-
indicadores. Humanos. po.

Implementar un conjunto de indi- | Jefe Social y|Equipo del area.
cadores para medir la seguridad y|de Recursos
salud en el trabajo. Humanos.

Incorporar a los temas de la Asam- | Junta Directi- | Socios.
blea General el analisis del com- |va.

portamiento de dichos indicadores.
Fuente: Elaboracion propia

Los indicadores de seguridad y salud en el trabajo implementados son:
- Cantidad de lesionados por accidentes laborales.

- Subsidios pagados a lesionados por accidentes laborales.

- Cantidad de fallecidos por accidentes laborales.

- Cantidad de chequeos médicos realizados a socios y trabajadores.

- Cantidad de areas protegidas en la CPA.

- Monto dedicado a la compra de equipos de proteccion personal.

- Monto dedicado a la compra de calzados y vestuario.
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Subsistema Social

El tratamiento a las causas de los problemas detectados en este subsistema
se realiz6 mediante las siguientes acciones:

Tabla 40. Acciones establecidas en el subsistema Social

Accion

Responsable

Participan

Realizar una encuesta a socios
para determinar sus necesida-
des sociales.

Jefe del Area Social y de
Recursos Humanos.

Equipo del area.

Investigar las condiciones de
la comunidad, para determinar
sus necesidades sociales.

Jefe del Area Social y de
Recursos Humanos.

Equipo del area.

Establecer los programas de
accion social.

Jefe del Area Social y de
Recursos Humanos.

Equipo del area.

Jefe del Area Social y de
Recursos Humanos.

Jefe del Area Social y de
Recursos Humanos.

Identificar los grupos de inte- Equipo del area.
rés.

Realizar el balance social.

Equipo del area.

Fuente: Elaboracion propia
La realizacién de una encuesta al 100% de los socios de la CPA permitio
determinar las necesidades sociales mas significativas y el criterio acerca de su
satisfaccion por parte de la empresa cooperativa. A partir de sus resultados se

planificaron siete programas de accién social, con un presupuesto asignado de
700,0 MP.

Programa de seguridad alimentaria y nutricional:

Abarca a los 421 socios de la cooperativa, ademas de jubilados y trabajadores
contratados, asi como sus familias y la comunidad, mediante la venta de productos
de cultivos varios y otras producciones como leche de vaca (aporta 6 800 litros
en cada cuatrimestre, con un valor de 4,0 MP). Ademads se prestan servicios en
el comedor de la CPA con la expedicién de 11 147 raciones alimentarias con un
valor de 24,7 MP. Las acciones de comunicacién van dirigidas a concientizar a los
socios, y demas consumidores del mercado social objetivo sobre los beneficios
por adquirir productos a un precio menor respecto al mercado.
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En este programa se une el financiamiento otorgado para la construccién de
la fabrica de conservas (5,0 MP), empleando a cuatro trabajadores y de la fabrica
de piensos (11,0 MP), que emplea a cuatro trabajadores.

El programa de autoconsumo se ha fortalecido a partir del incremento de la
produccion de cultivos varios y la obtencion de reproductoras de cerdos y novillos
a emplear en funcién del plan de rotacion de cultivos para la siembra de granos
con destino al alimento animal.

Programa de servicios varios:

Se incluyen los servicios de transporte de personal (120,0 MP), reparaciéon
(40,0 MP) y transporte de maquinaria agricola (40,0 MP), donde se benefician los
socios, trabajadores, familias y otros miembros de la comunidad.

Programa de capacitacion y educacion cooperativa:

Se cre6 el Comité de Educacion Cooperativa, el cual disené un programa
de capacitacion en temaéticas afines al cooperativismo, incluyendo aspectos de
educaciéon ambiental y empleando los medios de computo existentes en la CPA,
siendo beneficiados 160 socios. Se construy6 un aula de capacitacion. Igualmente
se dedic6 15,0 MP a la reparacion de la ESBU Juan Casanueva de Pilotos, a través
de materiales y mano de obra.

Programa de desarrollo cultural y deportivo:

Se ampliaron las actividades en el circulo social, priorizando las brigadas de
trabajo en funcién de los resultados productivos. Incluye el hospedaje a los socios,
trabajadores y sus familias como estimulo. Se desarrollaron actividades por el Dia
Internacional de la Mujer, aniversario de la CPA, otras fechas conmemorativas
y de reconocimiento a socios destacados, dedicAndose un monto de 70,1 MP;
beneficiandose 2 671 miembros del mercado social objetivo. A la construcciéon de
una cancha para la practica del voleibol se dedic6 1,5 MP.

5. Programa de la vivienda:

Se elabor6 el plan de entrega de viviendas por etapas, el cual se evalta
mensualmente por el Consejo Administrativo y la Junta Directiva. En su ejecucion
participan las areas de carpinteria y brigadas de mantenimiento. Se planifica la
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construcciéon de 20 viviendas para socios, de las que iniciaron dos. Igualmente
se inicid la reparacion de tres viviendas por derrumbe total. Los beneficios a los
socios por concepto de venta de materiales y mano de obra es de 10,0 MP. A la
reparacion de cubiertas de techos en las viviendas de los socios se dedicé un
monto de 12,0 MP.

Programa infantil:

Incluye el cuidado y educacion de 25 nifios e igual cantidad de familias
beneficiadas, erogdndose 6,2 MP anuales por concepto de salario y 2,9 MP de
gastos en alimentacion.

Programa de atencién a grupos vulnerables:

Se planifica la atencion a los familiares de los socios con problemas serios
de salud, especialmente en cuanto a reforzamiento alimentario, transporte y
vivienda. Existen en la comunidad dos personas con retraso mental severo y dos
casos sociales, a cuya atencion se dedica 1,0 MP.

El desarrollo de estos programas constituye el punto de inicio en la consolidacion
de la gestion social de la CPA, contribuyendo significativamente al mejoramiento de
la calidad de vida de los socios, trabajadores, familia y comunidad.

A ello se une la realizacion por primera vez del Balance Social en el afio 2009, y
posteriormente en 2010, aplicando el modelo propuesto por Alfonso (2008).

Los grupos de interés de la CPA fueron identificados como sigue:

1. Socios y trabajadores contratados.

2. Familiares de los socios y trabajadores contratados y comunidad de Pilotos.

3. Organizaciones e instituciones estatales: EIT, Delegacion Municipal de la

Agricultura, ANAP, ESEN, Banco, entre otros.
4. Instituciones cientificas y educativas: Universidad de Pinar del Rio, Estacion
Experimental del Tabaco, entre otros.

5. Cooperativas del municipio.

Para la verificacion preliminar del éxito del proceso de perfeccionamiento,
se realizo6 el célculo de los indicadores que permite medir la gestion integral de la
CPA en los afios 2009 y 2010, significAndose lo siguiente:
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ASPECTOS POSITIVOS:

- Elingreso de los socios aumenta con respecto a 2007.

- El promedio de intervenciones de los socios en la Asamblea General crece.

- Elindice desatisfaccion delos socios, sus familias y comunidad por los programas
sociales que se desarrollan en la cooperativa se eleva.

- El indice de satisfaccion de los socios por la actividad de seguridad y salud en el
trabajo y reciclaje que se ejecuta en la cooperativa se eleva.

- Disminuye la superficie ociosa en la cooperativa.

- La productividad de los socios aumenta.

- Las utilidades totales crecen y como parte de ellas las provenientes del cultivo
del tabaco.

- Lasutilidades después de impuestos crecen, y como parte de ellas el fondo socio-
cultural, otros fondos destinados a los socios, los fondos comunitarios y los que
se destinan al desarrollo de programas sociales.

- Los anticipos a socios y salarios a otros trabajadores crecen, asi como el ingreso
real del socio.

En los siguientes graficos se evidencia el cambio positivo en los indicadores
seleccionados, comparando las etapas 2006-2007 y 2009-2010:
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Gréfico 12. Variacion en indicadores sociales seleccionados
Fuente: Elaboracion propia
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De forma general se evidencian resultados en cuanto al mejoramiento de los
principales indicadores productivos, econdémicos y sociales analizados; a partir
del perfeccionamiento integral de la gestion en los subsistemas, que ha permitido
incrementar la participacion de los socios en la direccién, su motivacién y sentido
de pertenencia, el liderazgo de los principales directivos, el empleo de técnicas de
administracion coherentes con la realidad de la CPA, todo ello en funcién de la
efectiva realizacion de la propiedad cooperativa.

Valoraciones finales a tener en cuenta para la aplicacion de la metodologia
en otras CPA tabacaleras

Resulta necesario finalmente, realizar algunas valoraciones ttiles para la
aplicacion de la metodologia en otras CPA tabacaleras:

A pesar de que el rol del investigador en la aplicacion de la metodologia
es fundamental, los directivos y socios cumplen un papel imprescindible
en la definicién y ejecucién de las acciones para el perfeccionamiento.

La actividad de capacitacion tiene un peso considerable en el conjunto de
acciones.

Las acciones en un subsistema determinado repercuten mayoritariamente
en el resto, verificandose el caracter sinérgico del SGEC.

No en todos los casos se obtiene el resultado esperado en el momento pre-
visto, lo que no significa necesariamente un fracaso, por cuanto el caracter
progresivo de la metodologia garantiza el avance paulatino.

El cumplimiento de la revisiéon trimestral en la Asamblea General del
cumplimiento del plan de perfeccionamiento y anual del diagndstico y
evaluacion de los resultados integrales, garantiza la correccién oportuna
y retroalimentacion del proceso.
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CONCLUSIONES

La metodologia disefiada para el perfeccionamiento del sistema de gestion
empresarial de las Cooperativas de Producciéon Agropecuaria tabacaleras,
proporciona unconjunto demétodos para gestionarintegralmente sus subsistemas,
en aras de incrementar los resultados técnico-econémicos y sociales; garantizando
el cumplimiento de los principios y valores del cooperativismo. Con su validacion
en la CPA “Eliseo Caamano” se demuestra que los directivos y socios son capaces
de ejecutar exitosamente las actividades necesarias para desarrollar y hacer
evolucionar la cooperativa, aplicando coherentemente métodos y herramientas
de Administracién, contribuyendo asi a la obtencion de resultados superiores en
su desempeno productivo, econémico y social.

Para el disefio de la metodologia se tuvo en cuenta que la esencia del
cooperativismo como movimiento socioeconémico marca la necesidad de que en
la renovaciéon del modelo de gestion de las empresas cooperativas, se combinen las
aristas econdmica y social y por tanto, se gestionen integralmente sus subsistemas,
para lo que se requiere cumplir con criterios como la flexibilidad, horizontalidad,
interconectividad, causalidad, accion de la direccion, entre otros. Ademads, de
que la recuperacion de la agricultura en Cuba y las modificaciones en la politica
econdmica, indican la necesidad de perfeccionar los sistemas de gestion de las
empresas del sector, bajo criterios de racionalidad, objetividad y pertinencia,
lo que se constaté mediante un diagnoéstico en las Cooperativas de Produccion
Agropecuaria tabacaleras de Pinar del Rio, que permiti6 a la vez determinar sus
principales deficiencias.

Por dltimo se considera que el perfeccionamiento del Sistema de Gestion
Empresarial de las Cooperativas debe asumir las particularidades que se
manifiestan en la actividad de administraciéon y en el resto de los subsistemas
empresariales, como expresion delas particularidades de la cooperativa. Asimismo
debe ponderar aspectos provenientes de la practica moderna de la administracién
y el cooperativismo, para cuya determinacién en el caso de estudio se aplicé
la técnica de andlisis estructural, denominandose pilares bésicos y siendo los
siguientes: integralidad en la gestion; correlaciéon propiedad-gestion; liderazgo;
motivacion y educacion cooperativa.
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ANEXO 1. Analisis estructural del Sistema de Gestién Empresarial de las
Cooperativas en Cuba en el aiio 2010

El andlisis estructural realizado al objeto de estudio: SGEC en Cuba en el afio
2010, involucré a 14 expertos, 12 cubanos y 2 espafioles, permitiendo aprovechar
sus conocimientos y experiencias con el objetivo de descubrir la estructura de las
interrelaciones entre las variables, cuantificables o no, que caracterizan el objeto
que se estudia. El analisis estructural que se desarrolla tiene un alto caracter
exploratorio para conocer las relaciones entre las variables que caracterizan al
sistema, por lo que no fue necesario definir un problema a estudiar ni hacer una
distincion de variables en internas y externas, como sugiere Godet (2000).

Analisis de los expertos:
El grupo de expertos tiene la estructura que se muestra en la Tabla 1.

Tabla 1. Listado de expertos
Experto Institucion Cargo Coeficiente de competen-
cia (K)
1 Universidad de | Profesor titular de Agrono-
: ) g 0,93
Pinar del Rio mia
2 Universidad de | Profesor titular del Centro
Pinar del Rio de Estudios sobre Desarro-
! i 0,90
llo Cooperativo y Comunita-
rio
8 Universidad de | Profesor titular del Centro
Pinar del Rio de Estudios de Desarrollo 0,88
Local
4 Ministerio de | Especialista, Direccion de
Economia y Pla- | Analisis Macroecondmico 0,85
nificacion
5 Ministerio de | Director de Comercio Inte-
Economia y Pla- | rior 0,85
nificacion
6 Ministerio de | Especialista, Direccion
Economia y Pla- | Agroalimentaria 0,83
nificacion
e Universidad de | Profesor titular de Adminis-
: ! iy 0,80
Vigo, Espana tracion de Empresas
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8 Universidad de | Profesor titular de Econo-
; | y 0,80

Pinar del Rio mia

9 Ministerio de | Especialista, Direccion de
Economia y Pla- | Analisis Macroecondmico 0,80
nificacion

10 Ministerio de | Especialista, Direccién
Economia y Pla- | Agroalimentaria 0,80
nificacion

1" Universidad de | Profesor titular de Agrono-

; ) / 0,80

Pinar del Rio mia

12 Universidad|Profesor titular de Contabi-
Agraria de la Ha- | lidad 0,80
bana

18 Ministerio de la|Director de Organizacion y
Agricultura Perfeccionamiento Empre- 0,80

sarial

14 Universidad Po- | Profesor titular de Adminis-
litécnica de Ma- |tracion de Empresas 0,80
drid, Espafia

Fuente: Elaboracion propia

El célculo del coeficiente de competencia (K) de los expertos se realiz6 con
el procedimiento propuesto por el Consejo Nacional de Ciencia y Técnica (1976),
obteniéndose en todos los casos un K= 0,8; la experiencia como promedio es de 25
afios; el 50% es especialista del tema y el resto son masteres o doctores en Ciencias
Econdmicas o Agropecuarias.

Variables identificadas:

Las 12 variables que se muestran en la Tabla 2 fueron definidas con el
consenso de los expertos, los que posteriormente establecieron las relaciones
entre ellas mediante el cuestionario que se muestra al final.
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Tabla 2. Variables a estudiar

Variable |Simbolo Descripcion
Infraestructura El nivel tecnolégico de la cooperativa, el
técnica y equipamiento, instalaciones, viales y otros elementos
productiva. relacionados. Incluye los insumos necesarios

para el proceso productivo, desde fertilizantes,
alimentos para animales, combustibles, plaguicidas,
medicamentos veterinarios, implementos de trabajo,
etc.

R e'¢ ust'sio s
naturales.

Los principales recursos naturales en el sitio
donde esta asentada la cooperativa, como agua,
tierra, energia, asi como la incidencia del clima.

Mecanismos
econdmico-fi-
nancieros.

Incluye créditos, métodos de incentivos,
anticipos, salarios, precios, mercados, generacion
de divisas, fuentes de financiamiento (internas
y externas), que de forma general influyen en el
acceso a los recursos necesarios para el desarrollo
de la actividad econémica de la cooperativa.

Relaciéon Esta-
do- cooperati-
va.

Marco juridico; sistema de atencion del Estado
y otras organizaciones politicas y de masas a las
cooperativas.

Fuerza de
trabajo.

Recursos laborales de las cooperativas, en
especial la disponibilidad de fuerza de trabajo
calificada; campesinos con experiencia.

Resultados eco-
noémicos y pro-
ductivos.

Eficiencia, eficacia y efectividad de la actividad
productiva y econdémica de la cooperativa, en
especial los rendimientos productivos.

Resultados so-
ciales.

Eficiencia, eficacia y efectividad de la actividad
social de la cooperativa.
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Integralidad en| VY Estructuracion en el Sistema de Gestion
la gestion. Empresarial de las funciones y procesos necesarios
para obtener resultados técnico-econdmicos y
sociales favorables, bajo criterios de integralidad.

Correlacidén Vg Garantia de que en la cooperativa se desarrolle
propiedad-ges- un proceso participativo en la gestion, de acuerdo al
tion. tipo de propiedad colectiva.

Educacién coo- Vm Actividad que desarrolla la cooperativa para
perativa. formar a sus socios y otros miembros de grupos

de interés acerca de los principios y valores
del cooperativismo, con alta incidencia en el
mantenimiento y evolucién de la empresa.
Motivacion. V11 Voluntad que manifiestan los socios de la
cooperativa y otros trabajadores para alcanzar
los objetivos empresariales, en estrecha relacion
con la satisfacciéon que obtienen a sus necesidades
personales y las de su familia.
Liderazgo. V12 Efecto que tiene sobre el actuar diario de los
socios y otros grupos de interés la actitud de los
directivosdelacooperativa, enarasdel cumplimiento

de los objetivos empresariales.
Fuente: Elaboracion propia

CUESTIONARIO APLICADO A EXPERTOS PARA LA REALIZACION DEL
ANALISIS ESTRUCTURAL

Estimado colega:

Comopartedelainvestigaciontitulada”Metodologiaparael perfeccionamiento
de la gestion empresarial en cooperativas agropecuarias”, se requiere realizar un
estudio de las interrelaciones entre los elementos fundamentales que caracterizan
actualmente al Sistema de Gestién Empresarial de cooperativas en Cuba, para
lo que se desarrolla la siguiente consulta a un grupo de expertos, entre los que ha
sido seleccionado. Agradecemos de antemano su colaboracion.

A continuacion se le brinda una descripcion de las 12 variables que han sido
seleccionadas para estudiar.
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Usted debe completar la siguiente tabla a partir de la influencia que considera
ejerce la variable i sobre la variable j, empleando la escala:

no ejerce influencia

ejerce influencia débil

ejerce influencia media

ejerce influencia fuerte

ejerce influencia potencial (actuard sobre ella en el futuro)
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ANEXO 2. Encuesta a directores de Empresas Integrales y de Tabaco en la
provincia Pinar del Rio

Cuestionario:
Estimado compariero:

Esta encuesta forma parte de la investigacion titulada “Metodologia para
el perfeccionamiento de la gestion empresarial en cooperativas agropecuarias”.
En este caso, interesa conocer su vision acerca de aspectos relacionados con el
desempefio integral y perspectivas de este tipo de cooperativas.

Agradecemos la colaboracion.

Defina segtin su criterio, el lugar que ocupan las CPA subordinadas a su
empresa, en relaciéon con las otras formas productivas de acuerdo a su desempefio
integral (productivo, econémico y social). Enumere por orden de importancia, de
i 44y Campesihos privadoestznt GGCS 0 CRA Y - UBRE

La actividad que desarrolla la Empresa que usted dirige con respecto a las
CPA, se enmarca en: (Marque con una X)

____ Contrataciéon econémica.

___Asesoria metodoldgica en temas de produccion.

___ Asesoria metodoldgica en temas de gestion.

___ Brindar capacitacion en temas técnicos.

___ Suministro de materias primas.

____ Intermediacion con las instituciones bancarias.

Intermediaciéon con organizaciones e instituciones del municipio

(Delegacion Municipal, entre otros).

___Intermediacién con otras cooperativas.

__ Conduccioén de los procesos internos en la CPA.

___Elaboracion de la estrategia y plan de desarrollo de la CPA.

__ Eleccién y/o sustitucién de los directivos de la CPA.

___ Definicién del sistema de distribucion de utilidades.

___Evaluacién de los resultados de la CPA.

Sn Otros:
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Marquelasactividadesqueconsideratienengrandesdificultadesactualmente
en las CPA subordinadas a su empresa:

___ Administraciéon

¥ Produceton

___ Finanzas y Contabilidad

__ Recursos Humanos

__ Comercializacion

AdigSoeral

Las siguientes preguntas deberdn ser respondidas solamente si usted
considera que tienen relacién con la respuesta emitida en la pregunta anterior:

¢Desarrolla su empresa una politica de estimulo a la diversificacion de la
produccion?
S No

(Existen problemas en el proceso de contratacion econémica con las CPA?
Si No

¢ Coémo valora la incidencia de su empresa en el logro de una real capacidad
de autogestion integral en su CPA subordinadas?
____ Buena wogReovlar Y idMala

¢Como valora la incidencia de su empresa en la preparacion para desarrollar
un adecuado proceso administrativo de los principales directivos (Presidente vy
Administrador), de sus CPA subordinadas?

v dBuenat ¥ WRegular: "’ Mala

(Considera que en las CPA subordinadas a su empresa existe una estructura
adecuada, en cuanto a las funciones y procesos a desarrollar?

el Al N e AT YIS e

(Considera que en las CPA subordinadas a su empresa se trabaja mediante
la definicion de objetivos?

| L N
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Valore en una escala ascendente el nivel de desarrollo productivo de las CPA

subordinadas a su empresa:
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Valore en una escala ascendente el nivel de desarrollo econémico de las CPA

subordinadas a su empresa:
1 2 ) 4 5 6 7 8 2 10

Valore en una escala ascendente el nivel de desarrollo social de las CPA

subordinadas a su empresa:
dl 2 3 4 5 6 74 8 9 10

¢Se evidencian diferencias notables en los resultados de la gestion integral
entre las distintas CPA subordinadas a su empresa?
Sl o Netssl va silNejse

En caso de haber respondido afirmativamente la pregunta anterior, contintie
con las siguientes. En caso contrario, se agradece su colaboracion.

Las causas de las diferencias en los resultados de la gestién integral entre las
distintas CPA subordinadas a su empresa, estan relacionadas con:

___ Diferentes recursos naturales (tierra, agua, etc.).

__ Capacidad de direccion y liderazgo de los principales directivos.

___Papel de los 6rganos colectivos de direccion.

___ Preocupacion por la arista social.

__Relacién con Universidades y otros centros educativos.

____Atencion diferenciada por parte de la empresa.

___Atencion diferenciada por parte de la ANAP.

___Desarrollo de acciones de capacitacion.

___Desarrollo de acciones de educacién cooperativa.

___ Sistema de beneficios a los socios.

__ Implicacién de la familia y la comunidad en la CPA.

¥ . Dtxas

MUCHAS GRACIAS
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Resultados:

Tabla 5. Frecuencia relativa

Variable Frecuencia relativa (%)
Contratacion econdmica (V,) S:80; N: 20
Asesoria metodoldgica en temas de produccion (V) S:70; N: 30
Asesoria metodologica en temas de gestion (V) S:70; N: 30
Brindar capacitacion en temas técnicos (V,) S: 100
Suministro de materias primas (V,) S: 80; N: 20
Intermediacion con las instituciones bancarias (V) S: 80; N: 20
Intermediacion con organizaciones e instituciones del S:60; N: 40
municipio (V_,)

Intermediacion con otras cooperativas (V) S:50; N: 50
Conduccion de los procesos internos en la CPA (V. .) S: 60; N: 40
Elaboracion de la estrategia y plan de desarrollo de la S:70; N: 30
CPA (V,,)

Eleccion y/o sustitucion de los directivos de la CPA S:60; N: 40
(Vo)

Definicion del sistema de distribucion de utilidades (V) S:30; N: 70
Evaluacion de los resultados de la CPA (V. .) S:90; N: 10
Problemas en la actividad de Administracion (V) S: 60; N: 40
Problemas en la actividad de Produccion (V) S: 40; N: 60
Problemas en la actividad de Finanzas y Contabilidad S:70; N: 30
(Vy0)

Problemas en la actividad de Recursos Humanos (V.. ) S: 50; N: 50
Problemas en la actividad de Comercializacion (V) S:40; N: 60
Problemas en la actividad social (V,,) S:10; N: 90
Estimulo a la diversificacion de la produccion (V,,) S: 50; N: 50
Problemas en la contratacion econémica (V.,,) S:52; N: 48
Capacidad de autogestion integral (V) R: 100
Preparacion de los directivos (V) B: 10; R: 90
Estructura organizacional adecuada (V) B 50t R:#50
Definicion de objetivos (V) S: 20; N: 80
Diferencias en la gestion entre CPA (V.,.) S:70; N: 30
Diferentes recursos naturales (tierra, agua, etc.) (V.,,) S: 14; N: 86
Capacidad de direccion y liderazgo de los principales S:71;N: 29
directivos (V.,)

Papel de los 6rganos colectivos de direccion (V.,,) S:72;N: 29
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Preocupacion por la arista social (V) S:14; N: 86
Relacion con Universidades y otros centros educativos S: 57; N: 43
(Vag)

Atencion diferenciada por parte de la empresa (V,,) N: 100

Atencion diferenciada por parte de la ANAP (V,,) S: 14; N: 86
Desarrollo de acciones de capacitacion (V,.) S:57;N: 43
Desarrollo de acciones de educacion cooperativa (V,,) S:29;N: 71
Sistema de beneficios a los socios (V,,) S: 43; N: 57
Implicacion de la familia y la comunidad en la CPA S: 71; N: 29

(v

44)

Fuente: Elaboracion propia a partir de resultados del procesamiento estadistico

Tabla 6. Moda calculada para cuatro variables

Variable Moda Coeficiente de variaciéon
Campesinos privados (V,) 1 0,6354
CCS (V,) 2 0,3888
CPA (V.) 1 0,4715
UBPC (V,) 4 0,2494

Fuente: Elaboracién propia a partir de resultados del procesamiento estadistico

Tabla 7. Mediana calculada para tres variables

Variable Mediana
Nivel de desarrollo productivo (V,.) 6
Nivel de desarrollo econémico (V,,) 5,5
Nivel de desarrollo social (V.)) 7

Fuente: Elaboracién propia a partir de resultados del procesamiento estadistico

~
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Figura 3. Diagrama de caja para tres variables
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Tabla 8. Moda calculada para variables seleccionadas agrupando casos

Variable

EIT que desarro-
llan el proceso de
Perfeccionamiento

EIT que no desa-
rrollan el proceso
de Perfecciona-

Empresarial miento Empresa-
rial

Contratacion economica (V,) 1 1
Asesoria metodolégica en temas de 1 1
produccion (V)
Asesoria metodologica en temas de 1 1
gestion (V.)
Brindar capacitacion en temas técnicos 1 1
(Va)
Suministro de materias primas (V,) 1 1
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Intermediacion con las instituciones 1
bancarias (V,,)

Intermediacion con organizaciones e 2
instituciones del municipio (V.,)

Intermediacion con otras cooperativas 1
(Vi)

Conduccién de los procesos internos 1
enla CPA(V.,)

Elaboracion de la estrategia y plan de 1
desarrollo de la CPA (V,,)

Eleccion y/o sustitucion de los directi- 2
vos de la CPA (V.,)

Definicion del sistema de distribucion 2
de utilidades (V)

Evaluacion de los resultados de la CPA 1
(Vir)

Estimulo a la diversificacion de la pro- 1
duccion (V,,)

Fuente: Resultados del

procesamiento estadistico

|
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ANEXO 3. Encuesta a presidentes de las Cooperativas de Produccion

Agropecuaria tabacaleras en la provincia Pinar del Rio

Luego del calculo del tamafio de la muestra de acuerdo a lo explicado en el

capitulo dos, las CPA seleccionadas aleatoriamente fueron:

Tabla 9. CPA seleccionadas mediante la Tabla de Numeros Aleatorios

No. |CPA Municipio

44 Pedro Rodriguez Guane

30 Rafael Morales Pinar del Rio

38 Eliseo Caamafio Consolacion del Sur
11 Ramoén Gonzalez Guane

24 4to Congreso Sandino

67 Maximo Lugo Guane

07 Camilo Cienfuegos Pinar del Rio

34 Leonel Abrahantes San Juan y Martinez
33 Julito Diaz San Juan y Martinez
28 Bienvenido Rubido San Juan y Martinez
01 10 de octubre San Juan y Martinez
51 Carlos Lériga San Luis

03 Carlos Balifio Consolacion del Sur
66 XI Festival Consolacion del Sur
59 02 de diciembre Consolacion del Sur
10 Alfredo Yabur Consolacion del Sur
33 Congreso Campesino | Consolacion del Sur
56 Alberto Delgado Consolacion del Sur
49 Fabricio Ojeda Consolacion del Sur
60 Niceto Pérez San Juan

25 Juan M. Marquez San Juan

05 Republica de Chile Vinales

41 Fidel Rodriguez Vihales

03 Rubén Loépez Vinales

48 Antonio E. Bordado Sandino

65 Cuba Socialista Pinar del Rio

59 Isidro Barredo Pinar del Rio

36 Hermanos Barcon Pinar del Rio
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66 Conrado Benitez Pinar del Rio
37 Celso Maragoto Pinar del Rio
09 Sabino Pupo Pinar del Rio
46 Rafael Ferro Pinar del Rio
16 17 de mayo San Luis
14 Hermanos Vena San Luis
02 Manuel Ascunce Pinar del Rio
2 Julio Antonio Mella Pinar del Rio
45 José Marti San Luis
47 José A. Echevarria San Luis
35 Sabino Pupo Sandino
44 Reinaldo Guitart San Luis

Fuente: Elaboracién propia

Cuestionario:
Estimado compafiero:

Esta encuesta forma parte de la investigacion titulada “Metodologia paral
el perfeccionamiento de la gestion empresarial en cooperativas agropecuarias”.
En este caso, interesa conocer su vision acerca de aspectos relacionados con el
desempefio integral y perspectivas de este tipo de cooperativas.

Agradecemos la colaboracion.

CPA;

Municipio:

1- Marque los subsistemas que considera tienen dificultades actualmente en|
su CPA:

__ Administraciéon

1 RProduecion

___Finanzas y Contabilidad

__ Recursos Humanos

__ Comercializaciéon

~w5ocial

Las siguientes preguntas deberdn ser respondidas solamente si Usted
considera que tienen relacién con la respuesta emitida en la pregunta anterior:
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2- ;Considera importante que se gestione integralmente la actividad técnico-
econdmica y social en su cooperativa?

AR Lt ING

(Considera importante el fomento del liderazgo de los principales directivos
en su cooperativa?

AST it No

(Considera importante el desarrollo de la educaciéon cooperativa en dichas
organizaciones actualmente?
51 No

(Considera importante el desarrollo de adecuadas relaciones con las
empresas estatales y otros representantes del Estado para el buen desempefio de
la cooperativa?

AL st iINO

¢Desarrolla la cooperativa una actividad de estimulo a la diversificacion de
la produccion?
Si No

;Existen problemas en el proceso de contratacién econémica con la EIT?
Si No

¢Coémo valora la capacidad de autogestion de su CPA?
i Bliena __Regular vy Mala

(Como valora la preparacion para desarrollar un adecuado proceso
administrativo de los directivos que componen la Junta Directiva y Consejo
Administrativo en su CPA?

JolyBuena __ Regular » ayvialy

¢ Como valora la capacidad de liderar (motivar, impulsar el incremento del
trabajo, la colaboracion entre los socios, etc.) de los directivos que componen la
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Junta Directiva y Consejo Administrativo en su CPA?
____Buena LiyRecular e Mala

¢ Coémo valora la capacidad de direccion de los érganos colectivos (Asamblea
General, Juntas Directiva y Administrativa) de su CPA?

Y Buena ___Regular ___Mala

;Considera que en su CPA existe una estructura adecuada, en cuanto a las
funciones y procesos a desarrollar?
it Vo) | BN ) ___Nosé

¢Coémo valora la preparacion técnica del personal dedicado a la gestion de
los subsistemas listados anteriormente, en su CPA?
____Buena LthRecular e Mala

;Considera que existe una efectiva participacion de los socios en la toma de
decisiones en su CPA? St No

(Considera que se logra gestionar integralmente la actividad técnico-
econdmica y social en su CPA?
B = v No

;Como valora el estado actual de la infraestructura en su CPA?
____Bueno __ Regular e Malo

¢Coémo valora el fomento de los valores y principios del cooperativismo en
sukCPA?

___Bueno ___Regular ____Malo

:Se trabaja en su CPA mediante la definicién de objetivos?
a1 Ak Ne

¢Coémo valora el sistema de pago que emplea su CPA?
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1 Bueno Li*¥Reculaf {*54Nlalo

¢ Coémo valora el sistema de estimulacion que emplea su CPA?
____Bueno L iReonlar ____Malo

;Como valora el desarrollo de la educacion cooperativa en su CPA?
____Bueno 4 niRebnlar ____Malo

¢Como valora el nivel de motivacién de los socios y otros trabajadores hacia
el trabajo en la cooperativa?
FolBueno, WiiaRebtilas v Male

¢Como valora el nivel de motivacion de los socios y otros trabajadores hacia
el resto de las actividades en la cooperativa?
WhiBueno, s sldReolar ____Malo

Valore en una escala ascendente el nivel de desarrollo productivo de su CPA:
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Valore en una escala ascendente el nivel de desarrollo econémico de su CPA:
f 2 5, 4 5 6 i 8 9 10

Valore en una escala ascendente el nivel de desarrollo social de su CPA:
1 2 3 4 ) 6 7 8 9 10

MUCHAS GRACIAS
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Resultados:

Tabla 10. Frecuencia relativa

Variable Frecuencia relativa (%)
Problemas en el subsistema de Administracion (V) S:70; N: 30
Problemas en el subsistema de Produccion (V,) S:73; N: 27
Problemas en el subsistema de Finanzas y Contabilidad (V,) S:70; N: 30
Problemas en el subsistema de Recursos Humanos (V,) S:80; N: 20
Problemas en el subsistema de Comercializacion (V,) S: 78; N: 22
Problemas en el subsistema Social (V) S:83; N: 17
Importancia de gestionar integralmente las actividades técni- S:100
co-economico y social (V)

Importancia del fomento del liderazgo (V,) S:93; N: 7
Importancia del desarrollo de la educacion cooperativa (V) S:98; N: 2
Importancia de la relacion Estado-cooperativa (V, ) S:95,N: 5
Estimulo a la diversificacion de la produccion (V) S:42; N: 58
Problemas en la contratacion econdmica (V) S: 65; N: 35

Capacidad de autogestion (V,,)

B: 12; R: 83; M: 5

Preparacion de los directivos (V,,)

B:17; R: 78; M: 5

Capacidad de liderazgo (V)

B: 17; R: 83

Capacidad de direccion de los organos colectivos (V)

B: 25; R: 70; M: 5

Estructura organizacional adecuada (V,,)

B: 20; R: 75; M: 5

Preparacion técnica del personal (V ;)

B: 10; R: 85; M: 5

Participacion efectiva de los socios en la toma de decisiones (V)

S: 35; N: 65

Gestion integral de las actividades técnico-econémica y social
(Vo)

S: 15; N: 85

Estado actual de la infraestructura (V,,)

B: 20; R: 70; M: 10

Fomento de los valores y principios del cooperativismo (V,,)

B: 12; R: 78; M: 10

Definicion de objetivos (V,,)

S:12; N: 88

Sistema de pago (V,,)

B: 27; R: 68; M: 5

Sistema de estimulacion (V)

B:22;R:73; M: 5

Desarrollo de la educacion cooperativa (V)

B: 5; R: 90; M: 5

Motivacion hacia el trabajo (V)

B: 25; R: 48; M: 27

Motivacion hacia otras actividades (V)

B: 27; R: 63; M: 10

Fuente: Elaboracién propia a partir de resultados del procesamiento estadistico

Tabla 11. Mediana calculada para tres variables

Variable Mediana
Nivel de desarrollo productivo (V) 6
Nivel de desarrollo econoémico (V,) 6
Nivel de desarrollo social (V,,) 5

Fuente: Elaboracion propia a partir de resultados del procesamiento estadistico
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Tabla 12. Resumen de contrastes de hip6tesis

Resumen de contrastes de hipotesis

E Hipatesis nula Prueba Sig- Dpcigdan
Las categorias definidas p-l:lr
Importancia dal fomenta Frusba Banomaal Rechace la

1 lderazgo de los prlm:lpﬂlas [EFE WNa L0000 hipstesis
directivos = Siy No se dan con las  muesira mula,
probabilidades 0,5 y 0.5
Las calegorias definidas por
Imporiancia del desamcllo de la Prusba binomial Rechace la

2  educacion cooperativa = Siy No se  para wna L0000 hipolesis
g.a; con las probabilidades 0.5 y muesira &

Las calegorias definidas por
imponancia do las rolacionos Frusba binomial Rechace la

3 Estado-cooporatig = 50y Mo sa [RAFA WA 000  hipotesis
daan con las probabilidades 0.5 y miuesing [TES
0,5.

Las categorias definidas por
Estimul @ lp diversificacion de Ia Prueba Binomial Enq!.zrve- F

4  produccidn = Siy Nosedancen  PO™@ by il e
las probabilidades 0.5 v 0,5 uesira uli
Las categorias de Capacidad oe Pruaha de chi- Rechace la

5  aulogestion integral se dan con las  cuadnado para 000 hipolesis
rrusmmas probabildades wria muesina oula.

Lag calegorias de Preparacion de Pruaba de chi- la

6 los directivos se dan con las cuadmdo para L0000 13
RS probabilidades una muesira iula.

Las calegorkas definidas por " .
Capacidad de liderazgo = Bueno y Prusba binomial Rechace la

! Ragular s& dan con las [ LT 000 SN
probabilidades 0,5 v 0,5, e nula.

Las calégorias de Capacidad de .

g ‘reccion de los drganos coleciios Lm:’ '::' 000 m la
s dan con las mismas pa u L
probabilidades. una muastra mula.

Lag categorias de Estructura Frueba de chi- la

9 adecuada so dan con las Mismas para 000 1
probabilidades, una muesira mula,

Las categorias definidas por . .

qp Problemas en la actividad de F";":l::ab'mul o8 m la
Administracion = i y MNo se dan pa d 2
con las probabilidades 0.5 y 0.5. muestra nula.

Las calegorias definidas por 1 M

44 Problemas an la actividad do ";";':";E'”“""" o m"‘
Producciaon = 5iy No se dan con ira " il
las probabilidades 0,5y 0,5 L
Las categorias definidas por
Problemas en la actividad de Prusba binomial Rochace la

12 Conlabilidad ¥ inanzas = Moy Si DA WA L0118 | hipdtesis
Eﬂsdﬂﬂ con las probabilidades 0.5y muestra mula.

Las calegorias definidas por
Froblemas en la actividad de Prusba binomial Rechace la

13 Recursos Humanos = Siy Mo se para una 000 | hipotesis
da; con las probabilidades 0,5 v mugsina mula
Las categorias dofinidas por "

14 Problemas en la actividad de Prusba binomial A m‘;"
Comercializacion = No y Siae dan 515 L ‘ mlw
con las probabilidades 5.5 v 0.5,

Las categorias definidas por . .

45 Problemas en la actividad de Prueba binomial T M‘“‘: la
Imnewacién = Mo y Si se dan con las ﬁm . mlm
probabilidades 0.5 y 0,5,
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Las cal s definidas
B o social = PTUSba binomisi Rechacs la
16 P una 000 hipatesis
Ma v Si so dan con las uEstra nida,
bilidades 0.5y 0,5
Las calegonias de Preparacion Prusba de chi- Rechace la
17 técnica del | 8@ dan con las  cusdrado para .000  hipatesis
mismas bilidades. una muestra nula.
Las categorias definidas por
Efectiva paficipacion de los socios Prueba hinomial Consere la
18 enlaloma de decisones = Siy Mo para una JOEZ hipdtesis
Easdan con las probabilidades 0.5y muestra nula,
Las calegonias definidas por
Equilibiio adecuado entre & Prueba bimoanmial Rechace la
18 aclividad técnico-econdmica v para una LAO00  hipatesis
social = Siy No se dan con las miestra nula.
probabilidades 0.5 y 0.5
Lag categosrias de Estado actual de  Prueba de chi- Rachace la
20 la infraestruciura se dan con las cuadrado para 000 hipatesis
rmismas probabilidades. urna muesira nula,
Las calegorias o Fomento de los Prueba de chi- Rechace la
Bl S rrpu:r:;p:ﬂ:dﬂ con las cundraco pans 000 hipbtesis
misrmas probabilidades. (L nuia.
Las calegernias definidas por N
99 Definicidn de objetivos = Sy No se P""E E"::,:m'a' 800 m .
gafll'l con las probabilidades 0.5 y iyt i
Las categorias de Sistema de pago  Prueba de chi- Rechace la
23 sa dan con las mismas cuadrads para 000 hipdteais
probabilicdadas, Ung mueslra nula,
Las calegortas de Sistema de Pruaba de chi- Rechace la
24 eslimulacion se dan con las cuadrado para 000 hipatesis
rmismas probabilidades. una muestia nula,
Las :niugunl: de Desamollo de la Pruaba de chi- Rechacs la
25 educacion cooperaliva se dan con cusdrado 000 hipatesis
las migmas probabilidades ura muessin nula,
Las calegorias e Motivacion hacia  Prusba da chi- Consare la
26 o irabajo s& dan con las mismas cuadrada para JB1  hipdtesis
probabilidades. una muestra nula.
Las c s de Molivacidn hacia Prueba de chi- la
27 oiras acihidades se dan con las cuadrado para 000
migrmas probabilidades. ursE muestra Aula,
Las calegonas de MNivel de Prugba de chi- Consera la
28 desamcllo productive se dan con las  cuadrado para JST  hipdtesis
mismas probabilidades. ura muestra nula,
Las categorias de Mhwel de Pruaba de chi- Rachace la
28 desarmollo economico se dan can cuadrada para 021 hipatesis
las mismas probabilidades. una muesina nula.
Las calegonias e Mivel de Prueba de chi- Consere la
30 desamolle social ¢ dan con las cuadmdo para [OF8 hipatesis
rmisrmas probabilidades. ura muesica nula,

Sa muasiran signifcaciones asintdlicas.

El mival de significacion es de 05

Fuente: Resultados del procesamiento estadistico
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Fracussncis

Tabla 13. Algunas relaciones de dependencia a partir de las Tablas de contingencia

Variables rela- | Sigma aproximada Coeficiente
cionadas de contingencia
N VEVES ,000
My NV ,020
V.yV, ,004
VY ,002
Ny ,008
VNG ,005

Fuente: Elaboracién propia a partir de resultados del procesamiento estadistico

Figura 4. Histogramas de frecuencias de problemas en subsistemas
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ANEXO 4. Encuesta a socios de las Cooperativas de Produccion
Agropecuaria tabacaleras en la provincia Pinar del Rio

La encuesta a socios se realiz6 en las 40 CPA seleccionadas anteriormente.
La poblacion es de 2 322 socios. El calculo de la muestra se realizé de acuerdo a lo
explicado en el capitulo dos, distribuyéndose proporcionalmente entre las 40 CPA
como se muestra a continuacion.

Tabla 14. Cantidad de socios y muestra asignada en las CPA seleccionadas

CPA N, n,
Pedro Rodriguez (% 11
Rafael Morales 74 11
Eliseo Caamano 423 59
Ramoén Gonzalez 22 3
4to Congreso 65 9
Maximo Lugo 22 3
Camilo Cienfuegos 21 3
Leonel Abrahantes 29 4
Julito Diaz 75 11
Bienvenido Rubido 110 16
10 de octubre 40 6
Carlos Lériga 61 9
Carlos Balino 173 25
Xl Festival 57 8
02 de diciembre 65 9
Alfredo Yabur 108 15
Congreso Campesino 44 6
Alberto Delgado 1§%) 2
Fabricio Ojeda 32 5
Niceto Pérez 108 15
Juan M. Marquez 29 4
Republica de Chile 90 13
Fidel Rodriguez 11 2
Rubén Lopez 65 9
Antonio E. Bordado 64 9
Cuba Socialista 25 4
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Isidro Barredo 10 1
Hermanos Barcon 8 1
Conrado Benitez 15 2
Celso Maragoto 39 6
Sabino Pupo 83 5
Rafael Ferro 28 3
17 de mayo 45 6
Hermanos Vena 58 8
Manuel Ascunce 42 6
Julio Antonio Mella 32 5
José Marti 20 3
José A. Echevarria 37 5
Sabino Pupo 38 5
Reinaldo Guitart 24 3
TOTAL 23224 330

Fuente: Elaboracién propia

Leyenda:
N, - Poblacion del estrato
n, — Muestra asignada al estrato

Cuestionario:
Estimado cooperativista:

Esta encuesta forma parte de la investigacion titulada “Metodologia para el
perfeccionamiento de la gestion empresarial en cooperativas agropecuarias”. En
este caso, interesa conocer su criterio acerca de su participacion en el proceso de
gestion empresarial en su cooperativa.

Agradecemos la colaboracion.

CPA:
Municipio:
SexoliylsH .

Cantidad de afios afiliado a la CPA:
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Marque los subsistemas que considera tienen dificultades actualmente en su
CPA:

____Administracion

¥ A Produceion

__ Finanzas y contabilidad

___Recursos humanos

___ Comercializacion

bl Social

Las siguientes preguntas deberan ser respondidas solamente si Usted
considera que tienen relacion con la respuesta emitida en la pregunta anterior:

:Se logra en su cooperativa gestionar integralmente la actividad técnico-
econdémica y social?
S o N L Newse

;Considera que los principales directivos de su cooperativa son verdaderos
lideres?

i Lo ' wNo
¢ Como valora el desarrollo de la educacién cooperativa en su CPA?
____Bueno __Regular ____Malo

¢Coémo valora las relaciones con la empresa estatal y otras instituciones del
Estado en su CPA?

+. s Buends __ Regulares ___Malas

(Se encuentra usted estimulado a diversificar la produccién?
o1 No

¢Se logra en su CPA una verdadera autogestion?
sl &1 iutuiNO
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(Como valora la preparacién para dirigir de los miembros de la Junta
Directiva y Consejo Administrativo en su CPA?
i3 Buena ibtReetllar sk ala

¢ Coémo valora la capacidad de direccion de los érganos colectivos (Asamblea
General, Juntas Directiva y Administrativa) de su CPA?
‘i Buena ___Regular i viald

;Participa usted activamente en la direccion en su CPA?
Ll o1« UFINg

¢Coémo valora la estructura organizacional que existe en su CPA?
i Buena ___Regular i aviala

(Participa usted en la toma de decisiones en su CPA?
Wil TN

;Como valora el estado actual de la infraestructura en su CPA?
i Bueno __ Regular san i Wale

¢ Conoce usted los valores y principios del cooperativismo?
Si No

(Seaplicanenla gestion desu CPAlos valoresy principios del cooperativismo?
i e S ol IN ORI BN Oise

:Se trabaja en su CPA mediante la definicion de objetivos?
aliye| Lot No it iiNg'sé

En caso afirmativo de la respuesta anterior, ; participa usted en la definiciéon
de dichos objetivos?
s S1 WhiNO
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:Se siente motivado por el sistema de pago que se emplea en su CPA?
e ALSP NG

;Se siente motivado por el sistema de estimulaciéon que se emplea ensu CPA?
LA LAIING

:Se siente motivado usted a continuar trabajando en la cooperativa?
Aot FhiNg

¢Desarrolla en la CPA actividades extralaborales?

g o1 LN o

MUCHAS GRACIAS

Resultados:

Tabla 15. Frecuencia relativa

Variable Frecuencia relativa (%)
Problemas en el subsistema de Administracion (V) S:70; N: 30
Problemas en el subsistema de Produccion (V,) S:72;N: 28
Problemas en el subsistema de Contabilidad y Finan- S:70; N: 30
zas (V,)

Problemas en el subsistema de Recursos Humanos S:75; N: 25
(V)

Problemas en el subsistema de Comercializacion (V,) S:72; N: 28
Problemas en el subsistema Social (V) S:78; N: 22
Gestion integral de las actividades técnico-econdmica S:18; N: 76;NS: 6
y social (V.)

Liderazgo de los directivos (V,) S: 32; N: 68
Educacion cooperativa (V) B: 12; R: 36; M: 52
Relaciones con el Estado (V) B: 60; R: 39; M: 1
Diversificacion de la produccion (V,,) S: 44; N: 56
Autogestion (V,,) S:26; N: 74
Preparacion de los directivos (V. .) B: 14; R: 60; M: 26
Capacidad de direccion de los 6rganos colectivos (V,,) B: 30; R: 56; M: 14
Participacion de los socios en la direccion (V) S:27;N:73
Estructura organizacional (V) B: 44; R: 43; M: 10
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Participacion en la toma de decisiones (V. .) S:27;N: 73
Estado actual de la infraestructura (V) B: 12; R: 65; M: 23
Conocimiento de los valores y principios del cooperati- S:92;N: 8
vismo (V)

Aplicacion de los valores y principios del cooperativis- S:69; N: 23; NS: 8
mo (V,,)

Definicion de objetivos (V) S: 30; N: 60;NS: 10
Participacion en la definicion de objetivos (V,,) S:22;N:8
Sistema de pago (V,,) S: 45; N: 55
Sistema de estimulacion (V,,) S:47; N: 53
Motivacion hacia continuar en la CPA (V,,) S:83;N: 17
Motivacion hacia actividades sociales (V) S: 62; N: 38

Fuente: Elaboracién propia a partir de resultados del procesamiento estadistico

Tabla 16. Algunas relaciones de dependencia a partir de las Tablas de
contingencia

Variables rela- | Sigma aproximada Coeficiente
cionadas de contingencia
V.yV, ,000
Wiy ,000
Vi y Ve ,000
My, ,000
VYV ,000
V, Vs, ,000
V.yV, ,000
WV ,025

Fuente: Elaboracion propia a partir de resultados del procesamiento estadistico

Tabla 17. Anélisis de conglomerados de K medias

Conglomerado 1 Numero de casos
231,000

2 99,000

Validos 330,000
Perdidos ,000

Fuente: Resultados del procesamiento estadistico
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ANEXO 5. Cronograma para el diagnéstico empresarial en la Cooperativa
de Producciéon Agropecuaria “Eliseo Caamafio”

Tabla 20. Cronograma disefiado

No.

Actividad

Participan

Observaciones

i

Diagndéstico del subsiste-
ma de Administracion.

Equipo de diagnos-
tico, Junta Directiva,
Consejo Administra-
tivo.

Se revisaran actas de re-
uniones, se observaran
reuniones de los 6rganos
de direccioén, entre otras
medidas de asegura-
miento.

Diagnéstico del subsiste-
ma de Produccion.

Equipo de diagnésti-
co, Jefe de Produc-
cion, Jefes de Briga-
das.

Diagnostico del subsiste-
ma de Comercializacion.

Equipo de diagndsti-
co, Jefe de Produc-
ciéon, Jefe Econémi-
GOk

Diagnostico del subsiste-
ma Financiero y Conta-
ble.

Equipo de diagnosti-
co, Jefe Econdmico
y trabajadores del
area.

Diagndstico del subsiste-
ma de Recursos Huma-
nos.

Equipo de diagnésti-
co, Jefe Econdmico

Diagnéstico del subsiste-
ma Social.

Equipo de diagnos-
tico, Junta Directiva,
Consejo Administra-
tivo.

Se realizaran entrevistas
a miembros de la comu-
nidad, representantes de
organizaciones politicas
y de masas, directivos de
cooperativas cercanas,
entre otros.

Calculo y analisis de los
indicadores para medir
los resultados integrales
de la gestion.

Equipo de diagnos-
tico.

Se recopilara la informa-
cion necesaria para cal-
cular la mayor cantidad
de indicadores posible,
a pesar de que con ante-
rioridad no se haya reali-
zado.
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Cierre de los resultados
del diagnostico, realizan-
do el resumen valorativo
por subsistema.

Equipo de diagnos-
tico.

Elaboracion del informe
del diagnéstico empresa-
rial.

Equipo de diagnds-
tico.

Se debera velar por la
coherencia y calidad del
informe.

10.

Presentacion del informe
de diagndstico para su
aprobacion a la Asamblea
General.

Junta Directiva.

Fuente: Elaboracion conjunta de los autores y el co

ectivo de la CPA
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