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Diagrama Arbol de problemas, elaborado por
la Asociacion de Ganaderos de Matagalpa
(ASOGAMAT).

El proceso de fortalecimiento de las Empresas
Asociativas Rurales (EEAARR) mediante un proceso

de graduacion

Perfil del caso

En el ano 2012 se inicid la ejecucion del Programa
de Gestion Rural Empresarial, Sanidad y Ambiente
(PROGRESA), en los departamentos de Nueva
Segovia, Madriz, Jinotega y Matagalpa. A través

de este proyecto se desarrollaron las cadenas

de valor de hortalizas, ganado doble propdsito
(leche y carne) y frijol, con el financiamiento del
Departamento de Agricultura de los Estados Unidos
de América (USDA, por sus siglas en inglés).

PROGRESA es liderado por Catholic Relief Services
(CRS) y tiene ademas como socios ejecutores a
Céritas Esteli, Caritas Matagalpa, la Fundacion

de Investigacion y Desarrollo Rural (FIDER), la
Asociacion para la Diversificacion y el Desarrollo
Agricola Comunal (ADDAC), la Comisidon Nacional
Ganadera de Nicaragua (CONAGAN), la Asociacion
para el Desarrollo Social de Nicaragua (ASDENIC),
la Cooperativa de Servicios Multiples La Unidn, y

el Instituto de Promociéon Humana (INPRUH). El
proyecto atiende a 4.700 productores en la zona
de influencia, y la mayoria de ellos pertenece a
organizaciones de base como cooperativas y
asociaciones de productores.

El presente documento busca reflejar la experiencia
de fortalecimiento organizativo y empresarial
facilitado por PROGRESA en 33 Empresas

Fortalecimiento de las EEAARR

Asociativas Rurales (EEAARR), a través de un
proceso de graduacion desarrollado en el marco

de Alianzas de Aprendizaje’. Estas Alianzas son
consorcios conformados por pais y a nivel regional
en Centroamérica, con el propdsito de adelantar
procesos de aprendizaje compartidos entre
organizaciones nacionales e internacionales que
trabajan por el desarrollo rural inclusivo y sostenible.

La Alianza de Aprendizaje Nicaragua?, de la cual
CRS es parte, nacio en el ailo 2010 con el objetivo
de validar metodologias de ensefanza en torno al
fortalecimiento de las capacidades organizativas y
empresariales de las EEAARR, de manera que los
productores y productoras de pequefa escala se
vinculen efectivamente a cadenas de valor (Gottret,
2012). Fruto del trabajo de la Alianza surgio la

1 Para mayor informacion, ver: http://www.alianzasdeaprendizaje.org/

index.php

2 Esta Alianza de Aprendizaje esta conformada por: El Centro Agrondmico
Tropical de Investigacion y Ensefianza (CATIE), Catholic Relief Services
(CRS), la fundacion para el Desarrollo Tecnoldgico Agropecuario y
Forestal de Nicaragua (FUNICA), la Confederacion Internacional de
Organizaciones No Gubernamentales (OXFAM), la Sociedad Alemana
para la Cooperacion Internacional (GIZ), Lutheran World Relief (LWR),
y la Fundacion orientada al fomento econémico para la cooperacion
internacional para el desarrollo —Swisscontact, el Programa Regional
de Vredeseilanden en Mesoamérica VECO MA y la iniciativa regional
e interdisciplinaria FINNFOR, impulsada por el CATIE y mds conocida
como Bosques y Manejo Forestal en América Central.



Cifras de Impacto

* En el alcance de los
indicadores de gestion las 33
organizaciones han pasado,
en promedio, de un puntaje
del 46% al 77%.

Las organizaciones
avanzaron en la oferta de
servicios para sus asociados
y clientes a través de alianzas
con oferentes de servicios
financieros y no financieros.

de las EEAARR paso de un
90% al inicio, a un 135% en
septiembre de 2014 y un
260% en marzo de 2015.

En 2015 las organizaciones
asistieron a 114 citas de
negocios. El volumen de
ventas ese ano fue de casi 4
millones de dolares; y de 10
millones en los tres anos del
proyecto.
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metodologia de Graduacién de Cooperativas, que
ya ha sido implementada tanto en Nicaragua como
en otros paises de la region, como base para el
desarrollo de cadenas de valor y agronegocios.

La metodologia de Graduacion incluye tres
momentos fundamentales que, en conjunto,
conforman un ciclo de aprendizaje y tienen una
duracion aproximada de aflo y medio:

1. La capacitacion del personal directivo y
operativo de las organizaciones de productores
y productoras, asi como de sus proveedores de
servicios empresariales, alrededor de 5 modulos:

Médulo 1: La Autoevaluacion Facilitada

Mddulo 2: Fortalecimiento de los procesos socio
organizativos en las EEAARR

Maddulo 3: Planificacion Estratégica con Enfoque
de Cadena de Valor

Médulo 4: Elaboracion de Planes de Negocios
para la gestion en las EEAARR

Mddulo 5: Evaluacion de los Servicios para
fortalecer la gestion en las EEAARR

2. La implementacion del contenido de estos
modulos dentro de las organizaciones, con el
acompafamiento de los proveedores de
servicios empresariales.

3. La evaluacion, sistematizacion e intercambio de la
experiencia con otros.

De tal manera, el proceso de graduacién inicia con
la aplicacién de la herramienta “La Autoevaluacion
Facilitada”, que permite a las organizaciones
realizar un analisis participativo y agil de su
gestion empresarial y socio-organizativa. A través
de este analisis, el personal técnico, los directivos
y las personas socias de las organizaciones
autoevallan seis dreas de gestion:

» Orientacion estratégica empresarial
e Estructura organizativa y funcionalidad

e Gestion empresarial (@administrativa, financiera,
técnica, comercial, ambiental, de comunicacion
interna y externa, y de alianzas)

* Procesos socio-organizativos
e Servicios ofrecidos por la organizacién
e Equidad de género

El anéalisis de la autoevaluaciéon permite a las
organizaciones conocer su situacion actual

e identificar sus areas fuertes, que deben ser
potenciadas; y las débiles, para ser superadas;
asi como las oportunidades de mejora. Con base
en estos resultados?® se establecen metas y se
disefian planes de accidon para lograrlas y evaluar
periddicamente su cumplimiento.

La herramienta de autoevaluacion también cuenta
con un grupo de indicadores cuantitativos que
buscan evaluar el desempeno de las organizaciones
de productores. Estos indicadores se alimentan

de los registros de las transacciones econdmicas

de las EEAARR, lo cual hace necesario contar

con informacidon contable y financiera basica

para el analisis. Los aspectos que se evaluan son:
desempefio de la cartera, cumplimiento de metas

3 Cada resultado es medido a través de porcentajes de avance entre 0
y 100%. De acuerdo con la valoracién de cada indicador, se obtiene
un promedio por area, del cual se deriva un puntaje general en la
evaluacién. Para considerar graduada a una EEAARR su puntaje general
debe superar el 70%.
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de comercializacion, comportamiento de los

estados financieros (Balance General y Estado de
Resultados), comportamiento financiero de los
negocios (solvencia, estabilidad financiera, capital de
trabajo y rendimiento de los activos) y equidad en el
acceso a los beneficios para hombres y mujeres.

Para el desarrollo del proceso de graduacion,
PROGRESA clasificd a las empresas asociativas en
dos grupos, de acuerdo a su nivel y puntaje obtenido
durante la autoevaluacion. Asi, teniendo como nivel
deseado el 100%, el grupo “A” se conformd con las
organizaciones que tenian puntajes por debajo del
50%, mientras que en el Grupo “B” se ubicaron las
organizaciones que superaban el 50% del puntaje.
Esta separacion permitid implementar el proceso
de forma especifica para cada grupo, y afianzar

el aprendizaje en las areas donde se mostraban
puntajes mas bajos. Vale la pena aclarar que en el
grupo B hubo organizaciones que alcanzaron desde
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el inicio el 70% o mas de puntaje; sin embargo,

esto no fue una limitante para que participaran

en el proceso de graduacion, pues aun para ellas
resultaba motivante la oportunidad de hacer analisis
y discusiones internas donde se evidenciaban
limitantes o falencias que no se veian en el dia a dia.

Las 33 Empresas Asociativas Rurales (EEAARR)
participantes en el proyecto estan ubicadas en los
departamentos de Jinotega, Matagalpa, Madriz y
Nueva Segovia, y se distribuyen en las tres cadenas
de valor que atiende el proyecto PROGRESA.: frijol,
hortalizas y frutas, y ganado doble propdsito. A

la cadena de frijol pertenecen 12 organizaciones,

7 ala cadena de hortalizas y 26 a la cadena de
ganado®. Algunas de estas organizaciones hacen
parte de asociaciones de segundo piso, como
centrales y uniones de cooperativas. Por su parte, las
asociaciones de ganaderos estan aglutinadas

en CONAGAN.

4 Las cifras de organizaciones participantes por cadena suman un total de
45 EEAARR, lo que se explica en que algunas de estas organizaciones
participan en dos y hasta en tres cadenas, y esto reduce el nimero
total de EEAARR participantes a 33.



Situaciodn inicial

De acuerdo con los resultados de la herramienta de
autoevaluacion, aplicada para un primer diagndstico
de las EEAARR, se identificaron tres niveles de
desarrollo: el 56% de estas organizaciones tenia

bajo nivel de gestion y desempeno, el 19% estaba

en proceso de consolidacion y el 25% restante se
encontraba en un nivel avanzado. A continuacién se
detallan los resultados promedio de este diagndstico
por cada area de evaluacion.

Grafico 1. Situacion inicial de las EEAARR

3s organizaciones socias durante un
8| ciclo de aprendizaje de la Alianza.
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Analisis de la gestion de las EEAARR

El analisis de la gestion de las EEAARR se realizd
con el apoyo del personal técnico de los socios de
PROGRESA, los directivos de las organizaciones
vinculadas a las 33 EEAARR en estudio y socios de
estas empresas; una vez aplicada la herramienta de
autoevaluacion se conocieron los resultados de los
indicadores cualitativos, mencionados en la seccion
anterior como areas de gestion. El Grafico 1 muestra
los resultados preliminares promedio, que fueron
obtenidos durante el estudio de la Linea de Base del
proyecto PROGRESA.

Orientacion
Estratégica
Empresarial

Equidad de
Género

Servicios
Ofrecidos por la
Organizacién

\ Organizativa y
Funcionalidad

Estructura

—4— Linea de Base

Gestién
Empresarial

Fortaleza de
los Procesos
Organizativos
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Orientacion Estratégica Empresarial

Durante el levantamiento de la Linea de Base
la evaluacion mostré un resultado del 47% en
cuanto a la orientacion estratégica empresarial.
Algunas organizaciones tenian una limitada
identificacion y evaluaciéon de los mercados

y no realizaban un analisis periddico de la
cadena en la que participaban; pocas contaban
con planes estratégicos (o los existentes
estaban incompletos o desactualizados),

e implementaban parcialmente sus planes

de negocio. Ademas, gran parte de las
organizaciones no habia definido sus segmentos
de mercado, sus canales de comercializacion

ni sus alianzas estratégicas, lo cual les impedia
también medir sus avances.

No obstante, otras organizaciones de nivel
mas avanzado practicaban el pensamiento
estratégico para la gestion de sus negocios y
servicios; participaban en mercados estables
y habian establecido alianzas estratégicas que
contribuian a la generacién de beneficios para
sus miembros.

Estructura Organizativa y Funcionalidad

En esta area la evaluacioén arrojé un resultado
de gestion del 60%, siendo este el eje

tematico mejor puntuado por las cooperativas
evaluadas. Las debilidades mas importantes
encontradas en este ambito fueron dos: el 78%
de las cooperativas no contaba con los equipos
administrativos y técnicos necesarios para
brindar servicios de calidad a sus asociados, vy el
56% de las organizaciones no tenia organigrama
ni funciones claramente definidas. De otro

lado, una de las fortalezas encontradas en casi
todas las organizaciones era que estaban al dia
con su estado legal y habian cumplido con los
compromisos de ley ante los entes reguladores,
como el Instituto de Fomento Cooperativo
(INFOCOOP) y el Ministerio de Gobernacion.

Gestion Empresarial

La evaluacién de las cooperativas en esta area
fue la mas baja, con un resultado del 39%. Cifra
que resulta relevante si se tiene en cuenta que
este es un factor critico para la promocion

de las cadenas de valor. Las debilidades mas
destacadas fueron las siguientes: el 63% de las
cooperativas carecia de capacidades para la
gestion administrativa, mientras que el 72% tenia
deficiencias en la gestidn financiera y contable,
el 94%, en la gestion técnica; el 91%, en la gestidon

Fortalecimiento de las EEAARR

comercial; el 94%, en la gestion ambiental; el
97%, en la gestion de comunicacion interna y
externa; y el 71%, en el desarrollo de alianzas.

Asi mismo, los factores que mas perjudicaban
la gestion empresarial de las cooperativas
analizadas eran la baja cualificacion del personal,
la carencia de manuales o la existencia de
manuales inadecuados, la falta de politicas

y normativas (administrativas, financieras,
contables, de crédito, para la comercializacion,
y de conducta ambiental), la escasa cultura de
planificacion de la produccion y sus costes, y
la capacidad limitada para generar y

analizar informacion.

Ademas, algunas empresas tampoco llevaban
registros de trazabilidad, habia incipientes
procesos de certificacidon de productos agricolas,
las dreas especializadas en comercializacion y
mercadeo aun estaban en proceso de formacion,
las estrategias de comunicacion no eran claras y
las alianzas debian ser mejoradas para satisfacer
las necesidades de los socios. Incluso, algunas
organizaciones carecian de activos importantes
para poder desarrollar acciones empresariales
que les posibilitaran remontar sus indicadores de
desarrollo empresarial.

Fortaleza de los Procesos Organizativos

La evaluacion de las cooperativas en esta area
obtuvo un resultado del 51%, lo que indica que
en el momento inicial estas organizaciones
alcanzaron un puntaje medio en cuanto a la
participacion de sus socios y representatividad,
ejercicio del liderazgo, transparencia en

los procesos administrativos, y sentido de
pertenencia y compromiso de sus miembros.
De hecho, la transparencia en el proceso de

la toma de decisiones fue destacada, ya que
esta actividad generalmente se hacia de forma
conjunta entre miembros de la organizacion,
organos de direccidn y colaboradores. El
liderazgo de las organizaciones también
estaba legitimado por sus miembros, quienes
eran conscientes de que la organizacion les
pertenecia y percibian con claridad las ventajas
de estar organizados.

Servicios Ofrecidos por la Organizacién

El puntaje promedio de las cooperativas en

esta area fue del 47%; la subarea de servicios
financieros fue la que obtuvo el resultado mas
bajo (38%). Las debilidades encontradas fueron:
la limitada oferta de crédito para asociados,



la falta de equidad en los servicios recibidos
por hombres y mujeres, y los servicios no
competitivos en términos de costo y calidad.
Adicionalmente, en las 33 EEAARR se hallaron
brechas importantes, pues mientras algunas
organizaciones tenian grandes carteras de
crédito y otros servicios, otras carecian de
fondos para dar respuesta a sus asociados.

Equidad de Género

El resultado de la evaluacién en esta area fue del
45%, un valor que esta por debajo del deseable
para alcanzar un equilibrio en la participacion
de hombres y mujeres. De las 33 organizaciones
evaluadas, el 63% manifestd desigualdad en el
acceso al trabajo para hombres y mujeres, el
78% reveld no contar con las estrategias para

el acceso equitativo a beneficios (incluyendo el
fortalecimiento de capacidades), y el 69% no
identifico suficientes oportunidades para que
las mujeres participaran de forma activa en el
liderazgo de sus organizaciones. De la misma
manera, el 86% de las organizaciones manifestd
que las mujeres tenian dificultades para acceder
a los beneficios otorgados por las cooperativas,
mientras que el 84% dijo no contar todavia

con politicas de género ni presupuesto para
facilitar el acceso de las mujeres asociadas a los
beneficios ofrecidos por la organizacion.

Analisis del desempeiio de las EEAARR

El desempeno de las Empresas Asociativas Rurales
fue evaluado mediante indicadores relacionados
con: datos de cartera, datos sobre comercializacion y
ventas, datos financieros y sostenibilidad financiera.

Datos de la Cartera

El sistema financiero nacional considera que
una cartera estd saneada cuando la tasa de
morosidad es del 5% o esta por debajo de
ese valor; sin embargo el analisis inicial de
desempefo indicd que la tasa de morosidad
promedio de las cooperativas era del 26%.
Esto indicaba que las cooperativas tenian una
capacidad limitada para la gestion de crédito
y cobranza a sus asociados, situacion que en
muchos casos estaba asociada a estrategias
deficientes para el manejo de riesgo.

Por otra parte, de las 33 organizaciones
evaluadas, 14 no lograron suministrar sus datos
de cartera porque el personal administrativo
de las organizaciones no tenia la informacioén

0 no contaba con las herramientas necesarias
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(sistemas computarizados) para generarla.

Sin embargo, es muy importante mencionar

aqui que la mayoria de las organizaciones que

no suministraron datos de cartera fueron las
asociaciones de ganaderos, que en Nicaragua
son mayormente instituciones gremiales que
tienen como principal finalidad incidir en
politicas publicas y, por lo tanto, no suelen tener
una vision empresarial ni cuentan con estructuras
administrativas, operativas ni financieras.

Datos sobre Comercializaciéon y Ventas

Diecinueve organizaciones de las 33 (el 58%), no
suministraron esta informacién. En cuanto a las
14 que si la suministraron, el nivel promedio de
cumplimiento de las metas de comercializacion
alcanzaba el 40% y su porcentaje de evolucion
de ventas respecto a un periodo anterior era
del 25%. No obstante, los resultados mostraron
que las metas globales de comercializacién

y ventas no eran alcanzadas. Es importante
aclarar que algunas organizaciones utilizaron
estos indicadores para medir su desempefo,
aunque no necesariamente se dedicaran a la
comercializacion, por ello obtuvieron puntajes
bajos, como fue el caso de las asociaciones de
ganaderos y algunas cooperativas de ahorro

y crédito®.

Datos Financieros

Nuevamente mas de la mitad de las
cooperativas, el 53%, no presentd los datos
financieros requeridos porque no llevaba un
registro adecuado; en cuanto al 47% restante,
la rentabilidad promedio fue del 14%. A pesar
de ello, es importante sefalar que el valor del
indicador de rentabilidad no garantiza la solidez
financiera de cada organizacion, ya que solo
mide el desempefno de las EEAARR en el corto
plazo, teniendo en cuenta que la mayoria de las
organizaciones sustentan sus actividades en la
agricultura, la cual es muy vulnerable a efectos
del clima, plagas, enfermedades, voliumenes de
produccién y precios.

Sostenibilidad financiera

Las cooperativas de ahorro y crédito en algunas ocasiones facilitan la
comercializacion de sus asociados pero a través de otras empresas
dedicadas a esta tarea, por citar dos ejemplos, estan la Cooperativa
Tepeyac y la Cooperativa 20 de Abril.
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La sostenibilidad financiera puede ser analizada
a través de la capacidad de las organizaciones
para hacer frente a sus obligaciones. Esta
capacidad se mide a través del nivel de liquidez
o solvencia permanente. Las cooperativas que
entregaron informacion financiera demostraron
tener la capacidad de cubrir el 90% de sus

obligaciones a corto plazo. No obstante, lo ideal
es que el indicador esté por encima del 100%, ya
que esto permite que las organizaciones cuenten
con un nivel de reserva para el manejo de riesgos
relacionados con el cubrimiento de

costos operativos.




Proceso de implementacion

Para abordar el contenido de los 5 mdédulos

qgue conforman la metodologia de Graduacion

se realizaron talleres centrales coordinados por
CRS y dirigidos a los socios implementadores del
proyecto, quienes luego replicaron estos talleres
con sus respectivas EEAARR (miembros de las
organizaciones, drganos de direccion

y colaboradores).

La ejecucion de estas réplicas inicialmente se hacia
en las cabeceras departamentales y municipales,
pero durante el proceso se identificd que esto
dificultaba el desarrollo de los talleres porque el
presupuesto asignado era limitado y a menudo no
bastaba para cubrir la totalidad de costos como el
alojamiento y la alimentacion de los participantes
para tres dias de taller. Estas dificultades
presupuestales ocasionaron que las sesiones de
trabajo no fueran continuas, lo que generd una alta
desercidén de los involucrados.

Ante esta situacion PROGRESA tomd dos caminos.
El primer camino fue realizar las réplicas en las sedes
de las organizaciones -hasta donde los participantes
se podian desplazar facil y rdpidamente y por lo
tanto, no habia que incurrir en gastos de alojamiento
y los gastos de alimentacidn eran menores- lo que
significd que, en algunos casos, personas del equipo
técnico del proyecto recorrieran hasta 20 Km a

pie, mientras otras tuvieran que adaptarse a los
tiempos de un transporte publico limitado que podia
demandar hasta 4 horas de viaje.

El segundo camino fue que se juntaran varias
organizaciones —como FIDER, ADDAC, CONAGAN, y

il

Céritas Matagalpa— e hicieran talleres centralizados
con todas las organizaciones y ajustaran los tiempos
del taller a las limitantes de los participantes
(tiempo, distancia, disponibilidad de transporte).
Estos dos caminos lograron aumentar la asistencia

y permanencia de los asistentes en las réplicas, asi
como el desarrollo satisfactorio de todos

los contenidos.

Tal como se enfatizd en el taller central, la mayoria
de las organizaciones socias hizo ajustes a la
metodologia de acuerdo a las particularidades de las
cooperativas con las que trabajaba. Para el abordaje
de los contenidos se utilizaron recursos audiovisuales
y pedagdgicos. Asi mismo, cada modulo estaba
soportado en una guia para la facilitacion de los
talleres, que especificaba coémo se debian abordar
las tematicas segun el publico objetivo®. Estas guias’
estaban estructuradas con pasos, ejercicios de
trabajo en grupo vy reflexiones con

ejemplos practicos.

Este proceso de capacitacion sobre los 5 mddulos
de graduacion se acompand de otros procesos

6 Sibien la metodologia sugiere que se realicen sesiones separadas con
los distintos publicos de la organizacién (socios y 6rganos de direccion),
en algunas oportunidades, cuando eran pocos los participantes de una
organizacidn porque esta era pequefia, se realizaron sesiones Unicas
con todos estos participantes.

7 Para ver las 5 guias utilizadas en este proceso, ir a: http://bit.ly/Guial_
EEAARR (La Autoevaluacién Facilitada); http://bit.ly/Guia2_EEAARR
(Fortalecimiento de los procesos socio organizativos en las EEAARR);
http://bit.ly/Guia3_EEAARR (Planificacion Estratégica con Enfoque
de Cadena de Valor); http://bit.ly/Guia4 EEAARR (Elaboracion de
Planes de Negocios para la gestién en las EEAARR); y http://bit.ly/
Guia5_EEAARR (Evaluacién de los Servicios para fortalecer la gestion en
las EEAARR).
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de fortalecimiento, como asesorias en temas de
desarrollo empresarial (para la elaboracidn de
manuales administrativos contables, sobre politicas
de crédito, funciones, control interno, politicas de
comercializacidn, de distribucién y excedentes;
planes estratégicos, entre otros) y acompafamiento
para la vinculacién con mercados (giras comerciales,
alianzas, ruedas de negocios, y otros). Para la
definicién de estos procesos de fortalecimiento cada
EEAARR, con apoyo de los socios ejecutores, definid
un Plan de Accidn para el fortalecimiento

de capacidades.

El seguimiento

Para garantizar impactos con el proceso de
graduacion de las cooperativas se determind un plan
de seguimiento que permitia medir el desempefo
de las organizaciones. Este plan contempld
indicadores y metas que debian ser alcanzados
mediante actividades promovidas por los socios en
el marco del proyecto PROGRESA. Se estimd que al
finalizar el Ciclo de Aprendizaje®, que se desarrolld
paralelamente a la ejecucion de PROGRESA, las
EEAARR deberian alcanzar al menos el 70% de
cumplimiento en los indicadores de las seis areas
contempladas en la herramienta de Autoevaluacion
Facilitada. Una vez que se lograra superar el
porcentaje de cumplimiento mencionado, las
EEAARR podrian considerarse graduadas.

Las actividades del plan de seguimiento incluian
recopilar y analizar informacioén sobre los avances
que iban logrando las cooperativas durante la
implementacion de los 5 médulos de graduacion; y
asesorar a las EEAARR segun lo requirieran. Segun
esto, la elaboracidn e implementacion del plan de
graduacion era una responsabilidad compartida
entre cada empresa asociativa rural, el socio ejecutor
gue la atendia y CRS, coordinador del proyecto.

Ahora bien, conocer la realidad de cada organizacién
fue determinante para hacer una correcta aplicacion

8 Los Ciclos de Aprendizaje son el mecanismo mediante el cual los
integrantes de la Alianza seleccionan las teméticas (o temas de
aprendizaje) que orientaran su trabajo e inician un proceso de
disefio — prueba — evaluacion que les permita hacer ensayos y ajustes
rapidos para lograr resultados de manera mas eficiente. Para mayor
informacion ver: http://bit.ly/ciclosdeaprendizaje
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de las herramientas en medio de las diferencias,
debilidades y oportunidades de cada empresa
asociativa rural. Para ello, el acompafamiento a las
cooperativas tuvo que ir mas alla de lo contemplado
inicialmente; de tal manera que el personal

técnico del proyecto?® se involucrd en: asambleas
generales de delegados, reuniones de consejos de
administracion, procesos de planificacion y toma de
decisiones operativas, reuniones de personal para
promover procesos de planificacidon y evaluaciones
de desempeio del personal contratado, revision de
carteras de crédito para mejorar la administracion
de las mismas, elaboraciéon de politicas de crédito

y manuales de captacion de ahorro, procesos de
rendicion de cuentas, disefio de marcas, mesas

de negociaciéon con aliados comerciales y ruedas
de negocio, procesos de certificacion, revisiéon

y actualizacién de organigramas para mejorar

el funcionamiento de las dreas directivas y
operativas de las organizaciones, e incursién en la
comercializacion de ganado en pie como una nueva
linea de negocio™.

Asi mismo se realizaron procesos formativos
adicionales a los contemplados para la
implementacion de los 5 médulos, como
capacitaciones sobre la elaboracién de informes

de gestidn, sobre roles y funciones de los érganos
de gestidn, sobre relaciones humanas (con el fin de
mejorar el ambiente laboral) y sobre computacién
basica -gracias a la gestion ante el Instituto Nacional
Tecnoldgico (INATEC) para capacitar al personal de
algunas cooperativas.-

Para poder medir y explicar los avances o
retrocesos en el desempefio y nivel de gestion de
las organizaciones, se utilizd la misma herramienta
de Autoevaluacion del inicio, la cual se aplicd
semestralmente (en 4 oportunidades mas) con la
facilitacion del area de monitoreo de PROGRESA.

9 Para el caso de esta experiencia el personal técnico de PROGRESA
estuvo conformado por: un técnico de desarrollo empresarial por
cada socio ejecutor y un asesor técnico de CRS; ademas, en algunos
casos, otros técnicos de campo y de las organizaciones de productores
apoyaba en la realizacion de eventos u otras actividades realizadas en
la zona de implementacion.

10 Para mayor informacion sobre este tema, ver el documento de
sistematizacion de PROGRESA sobre la experiencia de la cadena de
ganado doble propdsito.
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Situacién actual

A continuacion se resumen los ultimos resultados
obtenidos con la aplicacidn de la Autoevaluacion,
al momento de escribir este informe. Gracias a la
aplicacion de esta herramienta se logré entender
mejor cdmo operaban las 33 EEAARR hacia el final
del proyecto, en qué areas estaban mas fortalecidas
y en cuales aun hay que continuar trabajando para
robustecerlas. En promedio, las organizaciones han
pasado de un puntaje del 46% en el alcance de los
indicadores de gestion, al 77%; aunque de forma
individual hay organizaciones que han alcanzado
puntajes por encima del 90%. Actualmente, solo

2 organizaciones estan por debajo del 50% vy seis
tienen puntajes entre 50% y 70%; la mayoria de las
cooperativas (18) estdn en un rango de entre 70% vy
90%, y siete tienen puntajes por encima del 90%.

Analisis de los resultados por areas de gestiéon
de las EEAARR

1. Orientacidon Estratégica Empresarial

Esta drea mostré avances importantes, pasando
del 46% en la situacion inicial, al 76% en
septiembre de 2015. Tras las capacitaciones

en esta tematica las organizaciones enfocaron
sus esfuerzos en la implementacion de su
orientacion estratégica, de acuerdo a su visidn
y misidn, la cual desarrollaron durante el ciclo
de aprendizaje. Ahora, las EEAARR tienen
mayor claridad acerca de su giro de negocio' e
implementan planes para enfocarse en él, por

11 El giro de negocio es el negocio principal de una empresa, a lo que
se dedica.
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ejemplo, a través de la agregacion de valor a
los productos o el incremento en la facturacion
hacia mercados formales.

Estructura Organizativa y Funcionalidad

También se evidenciaron mejoras en esta
area, que paso del 60% en su situacion inicial
al 81% en la evaluacidn final. Actualmente las
organizaciones mantienen sus procesos de
gestion organizativa apegados a sus estatutos
y reglamentos internos; esto ha contribuido
al desarrollo de practicas que fortalecen la
democracia, tales como la realizacién de
asambleas, la eleccion de cargos directivos,
la incorporacion de mujeres y jovenes en los
drganos de gestidn y la disposicidn para que
haya mayor participacion de los miembros
de la organizacion.

Por otra parte, las organizaciones han empezado
a orientar sus funciones de acuerdo a las
normativas nacionales en materia de ley de
cooperativas, cédigo laboral y cumplimiento

de obligaciones tributarias a través de la
Administracion de rentas y las alcaldias. Ademas,
a través de los procesos de fortalecimiento

se han diseflado manuales de funciones,
reglamentos internos y politicas para el manejo
del personal en cooperativas como Sefor de
Esquipulas (de Jinotega), Nuevo Waslala, Flor de
Pancasan y Rios de Agua Viva (estas tres ultimas
de Matagalpa).

La historia detras de los numeros



3. Gestion Empresarial

La gestidn empresarial avanzd
significativamente, ya que pasd de 39% en la
situacion inicial a 68% en septiembre de 2015.

En este periodo se desarrollaron alianzas que
fueron muy importantes para el acceso a
insumos y servicios (crédito y asistencia técnica),
los cuales a su vez habilitan a las cooperativas
para sostener relaciones con mercados. Entre
los aliados se encuentran Walmart®?, CRS, el
Ministerio de Economia Familiar Comunitaria
Cooperativa y Asociativa (MEFCCA), DISAGRO®,
y Rappaccioli McGregor (RAMAC)™, entre

otras organizaciones.

Adicionalmente, la alianza con la empresa
UNISPICE de Guatemala para la produccion

y exportacion de ejote francés'®, activo otras
alianzas con empresas proveedoras de insumos,
semillas, sistemas de riego, maquinaria y
equipos, como Formunica, Agroldgico, Duwest,
Bayer, entre otros. También se realizaron
alianzas entre las cooperativas COOSMPROUJIN,
COOSEMPODA, Soprocom y la Cooperativa
Sacacli para la exportacion a través de la Unidn
de cooperativas de Servicios Multiples del
Norte (UCOSEMUN).

Otro avance importante en la gestion
empresarial fue la instalacion y actualizacion de
sistemas contables computarizados en nueve'®
organizaciones priorizadas por PROGRESA a
partir del diagndstico (siete que trabajan con

la cadena de ganado, una de la cadena de
hortalizas y una en la cadena de frijol). Con estos
sistemas las organizaciones ahora pueden hacer
transacciones en tiempo real, lo que les permite
ser mas eficientes, prestar un mejor servicio a
sus asociados y realizar procesos de rendicion de
cuentas mas transparentes.

12 Empresa minorista mundialmente conocida y con presencia en
Centroamérica (Costa Rica, Guatemala, El Salvador, Honduras
y Nicaragua).

13 Corporacion internacional de origen guatemalteco, lider en el
suministro de fertilizantes y otros insumos agricolas en Centroamérica
y Colombia.

14 Empresa del sector de Agroquimicos en Nicaragua.

15 Para mayor informacion sobre la experiencia de Produccién y
Exportacion de Ejote Francés, ver el documento de sistematizacion de
PROGRESA en este tema.

16 De estas nueve organizaciones, una ya tenia instalado su sistema
contable, pero PROGRESA la incluyé en el proceso de formacion y
actualizacion en el manejo de estos sistemas.
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4. Fortaleza de los Procesos Organizativos

Esta drea pasd del 51% en su situacion inicial al
86% en la actual. Uno de los principales aportes
del proceso de graduacion a las EEAARR fue el
fortalecimiento de los procesos participativos
y la representatividad. Si bien habia niveles
distintos de desarrollo en las organizaciones de
productores, aun aquellas empresas con mayor
avance hallaron en el proceso la oportunidad
de revisar con sus asociados documentos
como planes estratégicos o planes de negocio,
planes socio-organizativos con los que ya
contaban, pero que en muchos casos habian
sido construidos desde un escritorio, por

un consultor; y esto fue altamente valorado
por las organizaciones, porgue no solo se
incrementaron los niveles de integracion, sino
gue se hicieron reflexiones y analisis conjuntos
gue no solian hacerse en el dia a dia y que
arrojaron informacidn nueva y valiosa para la
toma de decisiones, lo que aumentd el interés
por fomentar la vida organizativa.

Ahora las organizaciones llevan a cabo con

mas frecuencia practicas organizativas como
asambleas generales, asambleas informativas,
reuniones de comités, reuniones de los consejos
de administracion y reuniones entre los érganos
de direcciéon y el personal operativo.

5. Servicios Ofrecidos por la Organizacion

Esta area pasd de un 47% en la situacion inicial

a un 71% en la situaciéon actual. A pesar que esta
es una de las areas que requiere mayor inversion
de dinero, tiempo y recursos humanos, las
organizaciones han logrado avanzar en la oferta
de servicios para sus asociados y clientes”. Una
gran parte de estos servicios ha sido mejorada a
través de las alianzas con empresas de servicios
financieros y no financieros como Banpro,
Fundenuse, Caruna, ACODEP, Disagro, Agricorp,
EsperanzaCoop, Escasan, Distribuidora de
Equipos Garcel, Casa McGregor y Casa Pellas.
Estas alianzas han facilitado el acceso a crédito
para la agricultura, maguinaria y equipo menor
para el manejo de ganado, e insumos y equipos
para la produccién de vegetales (incluyendo el
ejote francés).

Ademas, tras la implementaciéon del moédulo
V sobre el fortalecimiento de los servicios,

17 Son considerados clientes los productores que estan en proceso de
afiliacion en las cooperativas. Estos reciben los servicios con tarifas
diferentes a las de los miembros de las organizaciones.



las organizaciones empezaron a realizar
evaluaciones mas objetivas de sus servicios, son
capaces de analizar costos y priorizar aquellos
que consideran mas rentables, sin detrimento de
aquellos menos rentables pero necesarios para
los asociados.

6. Equidad de Género

El 4rea de Equidad de Género también

mostrd avances al alcanzar un puntaje de 81%
cuando en la situacion inicial habia sido de

44%. Se organizaron 8 grupos de mujeres'®

(4 en la cadena de hortalizas y 4 para acopio,
transformacion y comercializacion de leche

y derivados), quienes no solo recibieron
infraestructuras para la produccioén, sino también
formacién en temas técnicos, organizativos y
empresariales. Estos grupos fueron promovidos

por EEAARR que participaron en el proceso
de graduacion, quienes promocionaron la
participacion de las mujeres en estas iniciativas
y en algunos casos tuvieron también un rol de
cofinanciadoras y asesoras en el

manejo administrativo.

Por otro lado, las cooperativas también estan en
proceso de elaboracion y actualizacion de sus
politicas de género, lo que tiene como finalidad
garantizar la mayor inclusidn y participacion de
las mujeres en los espacios de toma de decision.

El siguiente grafico evidencia la evolucién en las
6 areas de evaluacion cualitativa; en él se puede
apreciar que hubo mayores avances en los temas
de género y fortaleza de los

procesos organizativos.

Grafico 2. Situacion de las EEAARR en septiembre de 2015
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18 Para mayor informacion sobre estos grupos organizados, ver el
documento de sistematizacion de PROGRESA sobre Mujeres que
implementan negocios con enfoque de cadenas de valor.

15 La historia detras de los niumeros



Andlisis del desempeiio de las EEAARR

1.

Datos de la Cartera

Aunque el indicador de morosidad de la
cartera subio del 26% en el diagndstico inicial,
al 27% en el reporte de septiembre de 2015,

en el diagndstico inicial solo 18 organizaciones
pudieron brindar informacion sobre su cartera,
mientras que en la medicidon de septiembre

de 2015, cinco organizaciones mas estuvieron
en capacidad de brindar sus datos, y esto
representa una mejora en términos de
ordenamiento y disponibilidad de la informacion
de cartera al interior de las cooperativas.

La disminucion de la sequia durante el ultimo
semestre de 2014 favorecid las cosechas y
proveyod recursos para que los productores
hicieran frente a sus necesidades basicas y

a sus obligaciones financieras, lo que redujo
el endeudamiento general. Ademas, los
productores recibieron talleres de educacion
financiera como complemento a los planes
de finca.

Por otra parte, las cooperativas COOSMPROJIN,
Sefor de Esquipulas, Rios de Agua Viva,

Nuevo Waslala y Flor de Pancasan crearon sus
politicas de crédito con el acompafiamiento

de PROGRESA; asi mismo, la instalacién de
sistemas contables computarizados en ocho
organizaciones beneficiarias (tres atendidas por
ADDAC, cuatro por CONAGAN y una por Céritas
Esteli), ha permitido el monitoreo eficaz de los
indicadores de cartera y la toma de decisiones
orientadas al saneamiento de la misma.

Datos sobre Comercializacién y Ventas

Los resultados de comercializacion fluctuaron
durante el desarrollo de PROGRESA, porque al
inicio solo 14 organizaciones tenian informacion
disponible; por eso esta calificacion paso del
40% en la Linea de Base, a un 70% a mediados
del proyecto -dado el impacto de la sequia en
la cosecha-, y luego al 81% en la evaluacion de
septiembre de 2015. Los flujos de comercio

en las organizaciones mejoraron como
consecuencia de la disminuciéon de la sequia y
de la intervencion de PROGRESA, que invirtid
en infraestructura poscosecha, lo que resultd
en un mejoramiento de condiciones para la
comercializaciéon y otorgd a las EEAARR una
ventaja competitiva frente a los intermediarios
locales, que por lo general son inestables en sus
relaciones de negocio.

Fortalecimiento de las EEAARR
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Datos Financieros

El rendimiento de los activos, explicado como
la capacidad que tienen las organizaciones para
generar beneficios (utilidad neta/activos totales),
se incremento en este periodo, pasando de

18% en la Linea de Base, a 24% en septiembre
de 2015. Esta mejora esta relacionada con

la nueva capacidad instalada, como es el

caso del centro de acopio de vegetales de
COOSMPROUIN, el Centro de acopio de leche

y otras infraestructuras de menor escala

que se instalaron con el cofinanciamiento de
PROGRESA y que dan valor agregado a los
productos agricolas.

Por otra parte, al inicio del proyecto solo

13 organizaciones tenian disponibles sus datos
financieros, mientras que a finales de 2015 la
cantidad de organizaciones que podia compartir
su informacion financiera aumentd a 22.

Sostenibilidad financiera

Esta area, que se mide a través del nivel de
liquidez o solvencia de las organizaciones y que
en la Linea de Base obtuvo un 90%, alcanzé

un 135% en septiembre de 2014 y un 260%

en marzo del 2015; esto quiere decir que las
organizaciones lograron casi el doble de su
capacidad para cubrir obligaciones en el corto
plazo, de tal manera que, actualmente, la mayoria
de las EEAARR tiene niveles de liquidez que les
permiten la sostenibilidad de sus negocios.

Ademas, con los procesos de formacion y
asesoria, las EEAARR fortalecieron capacidades
para analizar la rentabilidad de las actividades
econdmicas que realizan y aumentaron su
enfoque empresarial mediante la construccion
participativa de: (i) Planes de inversion; (ii)
Planes de negocios; (iii) Plan Operativo Anual
(POA); vy (iv) Presupuestos. De esta manera,

de las 33 organizaciones, al menos 25 de ellas
parten actualmente de un analisis mas real
(planes estratégicos, planes de negocio y planes
financieros) para definir la situacién en que se
encuentra su negocio, asi como para tomar
decisiones oportunas.

Ahora bien, dado que PROGRESA no sdlo
impulsd el proceso de fortalecimiento
empresarial mediante la metodologia de
graduacion, sino que realizd inversiones en
infraestructura productiva y de acopio, obras
de captacién de agua, obras de conservacion
de suelo y agua, alimentacion de ganado, entre



muchas otras iniciativas, algunas EEAARR

han logrado sostener contratos con Walmart

y otros compradores para la comercializacion
de vegetales frescos. Ademas, se establecieron
contratos entre la empresa UNISPICE y

las cooperativas Soprocom, Coosempoda,
COOSMPROJIN, Blanca Arauz, Sefor de
Esquipulas y Padre Odorico D’Andrea para la
produccién y comercializacion de ejote francés.

Asi mismo, se firmo un contrato entre Industrias
Carnicas Integradas de Nicaragua (ICD y la

Cooperativa Coosempoda para la entrega de
papa, tomate y repollo; y se inicid una relacion
comercial entre el supermercado La Colonia

y la cooperativa COOSMPROJIN para la
comercializacién de tomate de mesa y lechuga.

Adicionalmente, en 2015 las organizaciones
asistieron a 114 citas para negociar hortalizas,
frijol, maiz, arroz, cacao, chia y café. El volumen
de ventas en este mismo afio fue de casi

4 millones de ddlares, aungue en los tres afos
de proyecto superd los US$10 millones.

|
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compra insumos en el agroservicio e
de su cooperativa. i Y



Lecciones aprendidas

El nivel de desempeio y gestidon de una
organizacion esta determinado por multiples
factores como el tiempo de existencia, el capital
social que ha logrado construir en su zona de
influencia, el caracter particular de sus miembros y
la naturaleza misma del negocio al que se dedica,
entre muchas otras cosas. Por lo tanto, un proceso
de graduaciéon de cooperativas representa

desde el inicio un gran reto en términos de
diversidad y complejidad, sobre todo porque cada
EEAARR requiere respuestas especificas para su
situacion especifica. En este sentido, agrupar las
organizaciones de acuerdo a su nivel de desarrollo
inicial, fue una medida pertinente y oportuna; sin
embargo, en un futuro sera necesario reforzar

aun mas el tratamiento diferenciado (en términos
de contenidos tematicos, herramientas de
diagndstico y de medicion) de los dos grupos.

Ahora bien, pudo notarse que al inicio algunas
organizaciones se evaluaban muy positivamente
(con altos porcentajes) a pesar de que su nivel
de desarrollo fuera incipiente, y esto hizo que en
algunas ocasiones la clasificacion de las EEAARR
no fuera acertada.

Es fundamental sensibilizar a las organizaciones
para que participen de manera consciente en el
proceso y brinden informacién veraz, objetiva y
ajustada a la realidad; ya que de esto depende
gue el proyecto pueda conocer el funcionamiento
organizativo y empresarial de cada EEAARR

y obtener informacion de calidad frente a los
indicadores. Al inicio, por ejemplo, las empresas
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Plaﬁtacién de ejote francés.
Comunidad de Sasle, Jinotega.

mostraron resistencia frente a la implementacién
de la herramienta de Autoevaluacioén, pero con el
tiempo eso cambid, porque fueron descubriendo
gue la herramienta era util para identificar
debilidades y definir planes de mejora continua;
por lo tanto, es clave ayudarles a entender a las
EEAARR gue ellas seran las mayores beneficiadas
con los resultados de aplicacion de las
herramientas; asi también se promovera que las
organizaciones se continlen autoevaluando audn
después de la finalizacion del proyecto.

Un factor que debe tenerse en cuenta en el futuro
respecto a la informacidn que arroja la aplicacion
de las herramientas contempladas en el proceso
de graduacion, es que por tratarse de procesos
participativos y autoevaluativos, los resultados
tienen un alto componente subjetivo y por lo
tanto, serdn afectados tanto por el autoconcepto
gue cada empresa tenga de si misma, como de
factores externos (como sucedid con la sequia)
gue incidan en el estado emocional (optimismo o
pesimismo) de los miembros de las organizaciones
gue estén aplicando las herramientas.

Durante el proceso de implementacion se observo
gue el numero de indicadores de gestion y
desempefio de la herramienta de Autoevaluacion
era muy alto: en total se trabajaron 127 indicadores
que hicieron el proceso muy complejo y
desgastante. Tal cantidad de indicadores

influyd negativamente en la motivacion de los
participantes, por eso es recomendable reducir su
numero y hacer mayor énfasis en los elementos



mas determinantes para el desarrollo organizativo,
como la gobernabilidad, el acceso a mercados, los
procesos socio-organizativos, la gestidn financiera
y la gestion institucional.

Ademas, es necesario revisar la periodicidad de
medicion de algunos indicadores cuantitativos y
cualitativos, ya que algunas areas requieren mayor
tiempo de trabajo que otras para ver resultados,
como sucede con la orientacion estratégica,
estructura organizativa, equidad de género

y sostenibilidad.

A pesar de los esfuerzos que realizé PROGRESA
-por medio de sus canales de comunicacion- para
garantizar una participacion adecuada (minimo

15 miembros de cada organizacion) en cada
evento, esto no siempre fue posible debido a
distintas razones, entre ellas las distancias y las
dificultades de los convocados para acceder a
transporte. Al final, el promedio de participantes
por organizacion fue de siete personas, un nimero
muy reducido. Se recomienda invitar a un mayor
porcentaje de miembros para que una posible
rotacion de asistentes no afecte en gran manera

el manejo y el dominio de los procesos (debe
tenerse en cuenta que los cargos en los drganos
de direccion de las EEAARR son transitorios).

Otra sugerencia que podria contribuir a aumentar
la asistencia a los eventos es implementar una
politica de incentivos para aquellas organizaciones
gue garanticen una mayor participacion.

Existen algunos indicadores de la herramienta
de Autoevaluacidn cuya medicidn castiga a las
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organizaciones peguefas o menos desarrolladas
que, por ejemplo, no tienen una contabilidad
formal o no cuentan con equipo técnico. Como
una medida para que estas organizaciones
fortalezcan sus procesos organizativos, se
recomienda que contraten personal idéneo

para hacer estas funciones. A pesar de que

esto generaria un impacto econdmico en el
presupuesto de las cooperativas, deberia ser visto
Ccomo una inversion que contribuiria al logro de
objetivos organizacionales de largo plazo.

Hay que tomar en cuenta que no todas las
organizaciones que inician con el proceso de
fortalecimiento llegan hasta el final, pues segun
el perfil de los socios y sus motivaciones para
participar, puede haber desercién, como ocurrid
con una organizacion de productores grandes; en
cuyo lugar posteriormente se vinculd al proceso
otra organizacion. Para procesos futuros es
necesario asegurarse de conocer aun mejor el
perfil de las potenciales EEAARR participantes, y
procurar establecer compromisos mas decididos
por parte de ellas, para evitar la desercion.

Una decision efectiva fue haber involucrado

a miembros de las EEAARR en la toma de
decisiones sobre la distribucion de las inversiones
contempladas por PROGRESA, ya que este rol
activo de los socios en el proceso de inversion
genera motivacion y compromiso por parte

de ellos para participar en todo el proceso de
fortalecimiento organizativo.

La historia detras de los niumeros
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