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PRESENTACION

Este trabajo sobre Administracién Participante, es un ma
nual sencillo y breve que contiene elementos teéricos, y pro
posiciones organizativas esenciales para una adecuada orien
tacién de los trabajadores en la responsabilidad de gestién
que tienen sobre las empresas asociativas constituidas bajo
la modalidad de Cooperativa de Produccion.

La transferencia de poder politico a la poblacién organizada,
objetivo fundamental del Gobierno Revolucionario y los pla
nes de desarrollo nacional, deberan ser alcanzados siguien
do una estrategia que al mismo tiempo de las transformacio
nes estructurales, busque y perfeccione las estructuras or
ganizativas de la empresa que posibilite el incremento de la
productividad y la participacién plena de los trabajadores.

Cualquier esfuerzo serio dirigido a este fin en el campo or
ganizacional tendra que resolver el problema de la concentra
cién del poder. Unicamente sobre la base de esta determi-
nacién se edificarian estructuras y funciones formales de
empresa, séblidas y coherentes con el modelo societal que
se aspira. En este terreno la opcién de la Revolucién Pe



ruana es sustituir la vieja administracioén capitalista carac
terizada por la concentracién del poder en pocas manos por
una concepcién politico-administrativa sustentada en el acce
so pleno y el ejercicio socializado de las decisiones de las
empresas y a partir de estas, en los niveles de decisién de
la vida nacional.

El valor de esta estrategia hace inaplazable la elaboracién

de nuevos conceptos sobre las relaciones sociales de trabajo
y las técnicas administrativas. La bisqueda de estas res
puestas, de acuerdo con la orientacién realista del proceso

revolucionario, podri plantearse a partir de las experien -
cias concretas de las Cooperativas Agrarias, SAISy Coope-
rativas de Producci6n y Trabajo que juntamente con las em
presas de Propiedad Social constituyen la base de la nueva

sociedad.

El anilisis tedrico y la accién efectiva en el campo de las
empresas es responsabilidad en primer orden, de los pro-
ductores sociales. En tal caso, el contenido de este ma
nual adquiere el caricter de instrumento para motivar la re
flexién en torno a cuestiones sobre la desconcentracién del
poder de las gerencias, el problema del control, la partici
pacién generalizada en la gestidn, etc.

Este trabajo, por tanto, colmari sus espectativas, si es ca
paz de estimular el didlogo y la bisqueda de una empresa -
justa, solidaria, por sus propios trabajadores.



INTRODUCECION

La actividad productiva tiene que estar dirigida a la satis
faccion de las necesidades humanas de todo tipo (individuales
o colectivos, materiales o espirituales).

La sociedad organizada (el estado, las instituciones) debe es
tablecer como consecuencia metas concretas de distribucion
por grupos y sub-grupos, "en lugar de limitarse a declgra-
ciones generales sobre la igualdad y la justicia social'", pa
ra satisfacer las crecientes necesidades.

Estas necesidades que pueden ser de orden fisico, biolégico,
econémico, social, politico y cultural que van desde las ne
cesidades de alimento, abrigo, salud, hasta las de poder, e
ducacibén y cultura, deben ser satisfechas en base a planes
nacionales debidamente concentrados.

1/Oscar Varsavsky, Proyectos Nacionales, Cap.I ' Planteo
General' reproducido en el Curso-Taller de Planificacion
de Base, Pag.14 SINAMOS D. G. Planificacién, Lima 1974.

9



Para satisfacerlas hay que tomar los criterios basicos :

1. Sustituir las necesidades de lucro como finalidad y racio
nalidad del actual Sistema Econémico, por una nueva fina
lidad de caricter econdmico-social, producir para satis
facer necesidades objetivas y reales.

2. Priorizar la posible satisfaccién de las necesidades en
forma colectiva, sustituyendo el modo individual actual
mente vigente, en funcién de la solidaridad, procurando
un menor costo con mayor extensién de la cobertura y so
lidaridad intrinseca.

Tan solo dada una orientacién fundamentalmente igualitaria-
y solidaria en una sociedad, puede constituirse un sistema
econémico que permita la 6ptima satisfaccion de todas las
necesidades.

La democracia social de participacién plena, como la mejor
respuesta posible a la necesidad politica y manera de ase
gurar la construccion y el constante perfeccionamiento de la
sociedad humanista, justa, igualitaria, solidaria, libertaria;
gracias al esfuerzo conjunto del Pueblo Peruano y de las
Fuerzas Armadas, se ha iniciado con las grandes reformas
estructurales.

Esta construccién se hace mis patente con la reciente crea
cién del Sector de Empresas de Propiedad Social cuya orien
tacién fundamental debera hacerse sentir progresivamente
en los demds sectores que conforman el sistema econémico
social, hasta que la orientacién de las Empresas de Propie
dad Social tengan un peso determinante en el sistema econé
mico-social del pais, que la nueva Ley muy claramente ex
plicita :

. Que la Revolucién Peruana se orienta a la construccién
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Que, en consecuencia, deben generarse formas empresa
riales, ademds de la estatal, privadas en las  pequeiias
empresas y privadas reformadas con comunidad laboral,
que permitan el uso eficiente de los recursos sin concen
trar la renta y la capacidad de decisién;

Que el proceso de desarrollo exige una formacién acele
rada del capital, conjuntamente con la préctica social de
participacion;

Que la doctrina humanista reconoce el trabajo creador del
hombre en la sociedad como fuente originaria de la rique
za (por ésto se dice que todos los trabajadores juntos -
son los "productores sociales', o sea los que producento
da la riqueza que est4 a disposicion de la sociedad perua
na);

Que las formas asociativas de propiedad de los medios
de produccién aseguran la solidaridad entre trabajado
res de la empresa y del Sector, a la par que garantizan -
el proceso de acumulacidén social de la riqueza producida
dentro del mismo sector;

Que la politica del Sector y de las empresas de Propiedad
Social deben estar intimamente ligadas a los planes del
Desarrollo Nacional (en los que se expresan las necesida
des de TODOS los peruanos, sefialdndoles las de las ma
yorias populares para atenderse con prioridad).

En cualquier sistema econémico, la unidad de base para la
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produccion de bienes y servicios, se llama EMPRESA. Las
nuevas Cooperativas de Produccién, en particular las Coo
perativas Agrarias de Produccion o CAP, son empresas aso
ciativas que basan su organizacién social-econémica en for
mas solidarias de trabajo y apropiacién de bienes.

Cuando el hombre requiere transformar la naturaleza para
sacar de ella los recursos necesarios que satisfacen sus ne
cesidades, él debe trabajar. Sin embargo, hoy en dia, el
trabajo no basta. Para producir en masa los bienes cada -
vez mas complejos que utilizamos, se necesita algo mas que
la fuerza muscular, la habilidad manual y ciertos conoci

mientos.

El hombre necesita complementar todo ésto con bienes (he
rramientas, méaquinas) que son los auxiliares de su trabajo.
A éstos bienes se les llama capitales o bienes de produccién.
Como fueron producidos por otras empresas, representan
de algin modo una cantidad de trabajo acumulado que seafia
de al trabajo directamente utilizado.

Con la combinacién racional de trabajo y capital, se cumple
la produccién de bienes y/o servicios, a la misma vez que
se crea la posibilidad, gracias a més trabajo de los produc
tores sociales, de ir acumulando més capital. Definiremos
entonces estos términos esenciales para la vida de la empre
sa y para la instauracién de un sistema econémico mas justo
y eficiente en el pais :Produccién, Trabajo, Capital, Acumu
lacién Social de la riqueza por parte de los trabajadores so
ciales etc. y veremos como todos estos términos se inte
rrelacionan estrechamente para conformar la base econémi
ca de nuestra futura sociedad de una Democracia Social de
Participacién Plena : Su interrelacién sustituye a la raciona
lidad financista y comunista del capitalismo, por una racio
nalidad socializante (en su sentido humanista, igualitario y
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solidario).

Capital técnico.- Siendo el trabajo factor originario en la
produccion, el capital viene a constituir el factor derivados
se presenta bajo la forma de bienes de produccién. Estosbie
nes de produccién, susceptibles de aumentar la  eficiencia
del trabajo del hombre, son el "capital técnico'". Este a su
vez asume dos funciones en el proceso productivo : la de ca
pital fijo, cuando participa repetidas veces sin alterar su -
forma (méquinas, instalaciones, etc.) y la de capital circu
lante , cuando participa una sola vez, porque cambia de for
ma (materias primas, energia, etc.).

El capital técnico aparece simultdneamente en todo el ciclo
productivo, en todas sus fases y revistiendo las diversas for
mas funcionales que a él corresponden.

Desde el punto de vista juridico, el capital es un conjunto de
derechos de disposicién de ciertos valores (o renta) que per
miten a sus titulares ingresos sin que ellos participen con
trabajo.

Acumulacién Social. - La acumulacién social es el proceso-
de incorporacién del excedente resultante de la actividad -
productiva,al capital inicial de la empresa y/o del Sector al
servicio de la Economia Nacional. Con mayor acumulacioén,
la empresa, el sector y el pais estin en mejores condiciones
de satisfacer mas ampliamente las necesidades de las mayo
rias populares.

En este trabajo se pretende, usando estas categorias socio-
econdémicas, dar una visién de los problemas de orden econé
mico-empresarial de las empresas asociativas, incidiendo en
las formas de participacién a través de los Nicleos Labora
les Basicos y los Nicleos Sociales de Participacion.

13



UNMSM-CEDOC



1. LA EMPRESA ASOCIATIVA

1.1,

Concepto

Es la unidad econbémico-social, donde el trabajo
-que constituye la fuente de riqueza- al combinarse
con el capital (trabajo acumulado), produce bienes-
y servicios para satisfacer las necesidades reales
y objetivas de sus miembros y de la colectividad.

En estas empresas los medios de producciéon  per

tenecen a los trabajadores, sin individualizar los

derechos de propiedad. Igualmente permite la par 4
ticipacion plena y directa de los mismos en la  di-
reccidn, gesti6n y beneficios econémicos generados

por su trabajo, posibilitando asi, estrechar vincu

los de solidaridad entre los trabajadores que la in

tegran. '

La empresa estd vinculada al conjunto social, econd
mico y politico, a nivel local, regional y nacional,
y la actividad econ6mica que despliega, estd en in
tima relacién con los grandes intereses nacionales,

15



16

1.2,

1.3.

de modo que los planes de desarrollo de cada em
presa deben estar relacionados con los planes nacio
nales correspondientes.

Ubicacién y conocimiento de su realidad

La empresa asociativa, como parte indisoluble de
la realidad nacional, debe ser conocida, comprendi
da y ubicada adecuadamente por los socios -trabaja
dores quienes deben estar en capacidad de conocer
la no s6lo en el lugar que ella ocupa geogrificamen
te (valle, provincia, etc.) sino también ubicarla en
el lugar que le corresponde dentro del proceso de
cambios que vive la sociedad peruana.

Rol en el proceso revolucionario

La empresa asociativa, es una forma de organiza
cién socio-econémica, que tiende a romper radical
mente con el esquema tradicional del sector agra
rio, en base a una Reforma Agraria orientada a en
tregar la tierra a los agricultores adjudicatorios -
organizados en formas empresariales de explota
cion en comin, eliminando las formas indirectas de
conduccidén y tenencia.

Al ser la Reforma Agraria un proceso integral e
instrumento de transformacién del desarrollo so
cio-econdmico de la nacidn; las empresas asociati
vas se constituyen en el pilar fundamental donde
descansan los planes nacionales de alimentacién y
reordenamiento que garantice la justicia social en
el campo; elevando y asegurando los ingresos de
los campesinos y haciendo de la tierra por ellostra
bajada base de su bienestar, dignidad y libertad.



1.4.

Formas Empresariales Asociativas

Existen distintas formas de empresas asociativas,
dentro de las cuales analizaremos las siguientes :
Cooperativa de Produccion y de Trabajo, Cooperati
va Agraria de Produccién (CAP), y Sociedad Agri
cola de Interés Social (SAIS).

a. Cooperativa de Produccién y de Trabajo

Tienen por finalidad en su 4mbito econémico, lle
var a cabo el proceso de extraccién, transforma
ciébn y comercializacion de bienes y/o servicios.

Presentan las siguientes caracteristicas :

Propiedad indivisible de todos los socios, so
bre los medios de produccién.

Participacién de todos los socios en la direc
cién y gestién de la empresa.

Reparto de los excedentes en forma directa
mente proporcional al tiempo trabajado por
los socios.

Ser fuente permenente de trabajo para todos
los socios.

b. Cooperativa Agraria de Produccién CAP)

Estas empresas tienen como finalidad en el am
bito econémico, producir bienes de caricter a
gropecuario; constituyendo unidades indivisibles
de explotacién en comin, en las que la tierra, ga
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nado, instalaciones, cultivos, equipos y plantas
de beneficio, son de propiedad social, sin indivi
dualizar los derechos de los socios.

Presentan las siguientes caracteristicas :

Propiedad indivisible de todos los socios, so
bre la tierra y demds medios de produccion.

Participacion de todos los socios en la direc
cién y gestién empresarial.

Reparto de excedentes en forma directamente
proporcional al tiempo trabajado por los so
cios.

Ser fuente permenente de trabajo para todos
los socios.

. Sociedad Agricola de Interés Social (SAIS)

En su 4mbito econémico, tiene por finalidad de
sarrollar la actividad agropecuaria.

Son sus caracteristicas :
Propiedad asociativa de la tierra y demés bie
nes agrarios, siendo esta propiedad indivisi

ble.

Participacién de todos los socios en la toma

de decisiones y en el manejo de la empresa -
en sus diferentes niveles.

Reparto de excedentes de acuerdo a los res



pectivos Estatutos.

. Ser fuente de trabajo para sus miembros, en
la medida que lo permita el nimero de jorna-
das establecidas en el calendario de activi
dades considerado en el plan de produccién.

1.5. Caracteristicas Generales de las Empresas Asocia
tivas

Estas empresas, tienen caracteristicas propias -
que las identifican como entidades econdémico - so
cial, que postulan a una participacién plena ydemo
cracia generalizada.

Son sus caracteristicas basicas las siguientes : pro
piedad no individualizada, acumulacién social, parti
cipacién plena y capacitacién permanente.

a.

Propiedad no individualizada

Los medios de produccion, tales como tierras,
cultivos, ganado, equipos, instalaciones,plantas
de transformacioén, etc. son de propiedad de los
socios, sin que a ninguno de ellos les correspon
da derecho de propiedad en forma individual.

Acumulacién Social

Otra caracteristica que podria sefialarse, es la
de "Acumulacién Social", es decir, el proceso -
mediante el cual, se dedica parte de los exceden
tes generados por las empresas, para invertir
los en actividades de caracter reproductivo, en
las empresas ya existentes, o en la generacién
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de nuevas entidades cooperativas.

Sin embargo, esta caracteristica tendria vigen
cia, en cuanto se logre implementar los mecanis
mos necesarios para su aplicacion.

. Participacién Plena

La participacién plena, es el derecho de los tra
bajadores a intervenir en forma consciente y di
recta en la direccién, gestion y beneficios gene
rados por la empresa.

La direccion es participativa por cuanto los tra

bajadores intervienen a través de sus 6rganos re

presentativos, en las decisiones, planeamiento
y control de las actividades de produccién, trans

formaci6én, comercializacién y otros que la em
presa establezca; asegurando el ejercicio de una

democracia generalizada.

La gestién, también es participativa, porque se
da a través de la intervencion de los trabajado
res organizados en sus unidades operativas,para
la determinacién de sus programas de explota
cién y ejecucién de las labores que aseguren el
cumplimiento de los objetivos socio-econémicos
trazados.

Capacitacion permanente

La capacitacién permanente, es la preparacién
integral en y para el trabajo, que permite al so
cio informarse de sus derechos y obligaciones, -
prepararse para asumir responsabilidades, y do



Significa pues, el acceso real y concreto de los
trabajadores mediante la educacién, que les posi
bilita participar en forma consciente en la toma
de decisiones.
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2. ORGANIZACION Y PARTICIPACION DE LOS TRABA
JADORES EN LA DIRECCIONY GESTION DE LA EM
PRESA

2.1,

Concepto

La participacién demanda como pre-requisito, que
todos los trabajadores se sientan integrantes de uni
dades socio-econémicas.

La participacién conlleva paralelamente, una acti
tud y comportamiento solidario. Exige igualmente

una capacitacién permanente, orientada a la cons
truccién de una democracia de participacién plena.

La participaciéon es el derecho que asiste a todos
los trabajadores a intervenir en forma directa, en
la direccidén, gestién y beneficios econémicos en la
empresa. Este derecho posibilita a los trabajado
res, a ejercerla libremente con las mismas  atri
buciones y obligaciones en las diferentes esferas de
decision en que les toque actuar.
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2.2.

La participacion en los beneficios, es el  derecho
de los trabajadores a recibir una compensacién eco
némica, periddica, justa y equitativa, por el traba
jo aportado.

Las formas de participacién descritas, deben ser
libre, consciente, permanente, responsable, e in
tegral por parte de los trabajadores debidamente -
organizados.

Organos de participacién

Para que la participacion sea viable, se requieren
de mecanismos que posibiliten la intervencion de
los trabajadores en los niveles de decision.

Estos mecanismos serin efectivos en la medida en
que los trabajadores logren organizarse en sus uni
dades operativas y en las decisiones que adopten en
los diferentes niveles de la empresa.

Los mecanismos de participacién surten efectos
concretos en la direccién, a través de la Asamblea
General, Consejo de Administracién, Consejo de
Vigilancia y Comités Especializados.

Surten efectos concretos en la gestién, como ya se

ha manifestado, a través de los trabajadores organi
zados en sus unidades operativas. A esta forma -

de organizacién para la participacién la denominare
mos Niicleos Laborales Basicos (NLB).



2.2,1. En la Direccién
a. En la Asamblea General

Los trabajadores reunidos en la  Asam
blea General, se informan, analizan, eva
ldan y toman decisiones, con relacién a
la actividad econémica y social de la em
presa cooperativa, encausindola hacia -
los objetivos comunes propuestos.

Los trabajadores podrin participar efec
tivamente en 1a Asamblea General, en la
medida que logren informarse oportuna-
mente, sobre la marcha integral de la -
empresa, a través de sus propios NLB
y de los informes periédicos que los 6r
ganos de gobierno deberin proporcionar
les.

La informacién integral que los &6rganos
de gobierno deberan proporcionar,abarca
cari entre otros los siguientes aspectos-
fundamentales :

En el Aspecto Asociativo

Principales problemas sociales que inci
den en la marcha de la empresa, tanto de
orden. interno, como aquellos relaciona
dos con otras empresas similares o ins
tituciones piblicas.




En el Aspecto Empresarial
- Situacién de los planes de desarrollo de
la empresa (avances y principales defi

ciencias detectadas).

- Situacién del manejo agropecuario dela
empresa.

- Situaci6n de los créditos :solicitados, =
en ejecucién y reembolsos.

- Estado de ingresos y egresos.

- Situacibén de caja y bancos (arqueos y
conciliaciones bancarias).

- Situacién de los bienes patrimoniales.

- Situaci6n de la adquisicién de bienes pa
trimoniales, insumos y otros.

- Situacién de inventarios (almacenes y
activos fijos).

- Situacidén de los costos (produccién vy
ventas).

- Previsiones para futuros compromisos
econdémicos. )

- Situacidén de las obligaciones econémi -
cas a terceros (montos, plazos y cum
plimiento).



- Situacién de las ventas (clientes, mer
cados, pedidos, montos y cumplimien-
to).

- Principales problemas administrativos
y contables.

En el Aspecto Legal

Aplicacién de estatutos, reglamentos vy
dispositivos legales relacionados con la
empresa.

Acciones judiciales relacionadas con los
socios o con la vida institucional de la
cooperativa.

Las informaciones indicadas deberin ser
de conocimiento de los socios en forma -
oportuna, veraz, clara, concreta y docu
mentada.

. En el Consejo de Administracién

Los representantes elegidos en forma -
consciente por los trabajadores, asumen
las funciones inherentes a este Consejo y
que estin estipuladas en el Estatuto de la
Empresa.

El Consejo se informa, analiza, evaliday
toma decisiones sobre la marcha econé
mico-financiera de la empresa de acuer
do a los objetivos propuestos.

El Consejo de Administracion deberd uti
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lizar y procesar adecuadamente las de
cisiones e informaciones que proporcio
nen los diferentes NLB; para lograr de
esta manera una administracién basada -
en la participacién efectiva de todos los
integrantes de la empresa.

La administracion que desarrolla este
Consejo, debera comprender aspectos so
ciales, empresariales y legales relacio
nados con la marcha socio-econémica de
la empresa.

El Consejo de Administracion deberd -
mantener un flujo de informacién perma
nente e integral con los NLLB, para lo-
grar una adecuada correspondencia que
permita al Nicleo informarse y tomar-
decisiones concretas, y este informar a
su vez al citado Consejo, sobre las ac
ciones realizadas, estableciéndose un
circuito informativo en sentido ascen -
dente y viceversa.

Para la mejor marcha administrativa de
la empresa, el Consejo de Administra -
cion delega algunas funciones ejecuti
vas a una Gerencia o Coordinacién Gene
ral, quien se encargari de ejecutarlas de
acuerdo a las normas y procedimientos -
establecidos.

Del Gerente o Coordinador General

Es el trabajador ejecutivo de méis alto



nivel en la empresa, responsable ante el

Consejo de Administracion y la Asamblea
General, de la organizacién y marcha de
la empresa cooperativa en su 4mbito eco
némico-financiero.

El Gerente en relaciéon con los Nicleos
Laborales Bisicos, asume una orienta
cion distinta a la tradicional; ya que ac
tuard como coordinador y ejecutor de -
las decisiones generadas en los Nicleos
Laborales Basicos.

Lo planteado conlleva a una organizacién,
en donde los términos de poder y autori
dad radican en todos y cada uno de losin
tegrantes de la empresa. Esto permite
que los trabajadores identifiqueny apo
yen las acciones del Gerente como pro -
pias, por haber emanado de ellos mismos.

. En el Consejo de Vigilancia

De la misma forma que en el Consejo de

Administracién, los integrantes del Con

sejo de Vigilancia son elegidos por los

trabajadores. Las funciones de este Con
sejo se establecerin en el Estatuto dela

Cooperativa.

Corresponde al Consejo de Vigilancia, lle
var a cabo los procedimientos de control
mediante la fiscalizaci6n de los actos del
Consejo de Administraciéon y deméis 6rga
nos ejecutivos de la empresa.
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El Consejo de Vigilancia encuentra en
los NL.B un elemento de apoyo para hacer
efectiva su accién controladora, al permi
tirle llevar a cabo su funcién a través de
una efectiva desconcentracién de la ges
tién empresarial.

El Consejo de Vigilancia deberi desarro
llar sus funciones en forma permanente -
sobre los siguientes aspectos fundamenta
les :

. Velar por el cumplimiento de lo estipu
lado en los Estatutos, Reglamentos y -
demés dispositivos legales, que rigen
la vida institucional de la cooperativa.

. Supervisar el cumplimiento de las de
cisiones tomadas a nivel de los o6rga
nos de gobierno y de los NLB

. Llevar a cabo un efectivo control inter
no sobre todas las actividades de la em
presa, principalmente en lo referente a
produccién, movimiento de cajay ban
cos, existencias, abastecimientos, ven
tas y otros.

. Proporcionar informacidén oportuna a
los 6rganos de gobierno y a los NLB,so
bre el resultado de su gestion.

d. En los Comités Especializados

Son organismos conformados por repre



sentantes elegidos por los trabajadores;y
creados en funcién de las unidades opera
tivas y/o unidades socio-econémicas de
la empresa. Tienen por objeto planificar
y proponer al Consejo de Administracién,
la politica a seguir dentro de sus respecti
vos ambitos.

Sin embargo, la estructura de laempresa
cooperativa que esta sustentada en los
NLB, requiere que existan Comités Espe
cializados ubicados a nivel de la Geren
cia o Coordinacién General.

Estos Comités serian :

. Un Comité de Produccién y Comerciali
zacion; y

. Un Comité de Apoyo Administrativo.

El Comité de Produccién y Comercializa
cién, estari integrado por trabajadores -
representantes de cada una de las unida
des de produccién y comercializaciéon de
la empresa: agricultura, ganaderia,trans
formacién, ventas, etc. y el Comité de -
Apoyo Administrativo, estariconformado
por trabajadores representantes de cada
una de las unidades de apoyo administra
tivo :contabilidad, almacenes, personal,
mantenimiento, abastecimiento, etc.

La ubicacién de los Comités a este ni
vel, constituiri un nexo efectivo entre
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los NLB y el representante ejecutivo -
(Coordinador General), eliminando el di
vorcio existente en la estructura tradicio
nal; por cuanto posibilitari una direccién
participante, que permita la identifica
cion de las decisiones del Coordinador Ge
neral, como propias de los trabajadores,
por haber emanado de ellos mismos.

En resumen la ubicacién de estos Comi
tés como organismos asesoresde la Coor
dinacién General o Gerencia, permitiri-
una mayor flexibilidad, dinamismoy con
trol en la gestién, al mismo tiempo que
fortalecera la participacion directa del -
trabajador en la direccién de la empresa.

. En el Comité de Educacién

Este Comité al igual que los anteriores -
esti formado por representantes elegidos
directamente por los trabajadores. Tie
ne por finalidad impartir una capacitacion
integral y permanente, constituyéndose -
en un medio efectivo para hacer posible
la participacion de los trabajadores en la
direccién y gestién de la empresa. Esta
capacitacioén, tiene como propdsito lo
grar de los trabajadores un  perfecciona
miento laboral, cultural e ideopolitico,de
modo que puedan actuar en todos los ni
veles de la empresa, en forma activa,cons
ciente e integral.

El Comité dependera directamente de la



Asamblea General, y actuara a nivel de
los Consejos de Administracién y Vigilan
cia, respectivamente, contando con un -
presupuesto acorde a los requerimientos
de los planes y programas de capacita
cién elaborados.

Sélo de esta manera obtendri la flexibili_
dad necesaria para constituirse en un ins
trumento eficaz para la realizacion del
trabajador.

Los planes y programas elaborados por
este Comité, deberan surgir de las nece
sidades reales planteadas por los NLB, y
seran sometidos anualmente para suapro
bacion en Asamblea General, debiendo -
formar parte del plan anual de desarro
llo de la empresa.

2.2.2. En la Gestion
Nicleos Laborales Basicos

Como se ha indicado anterirmente, es nece
sario que existan mecanismos apropiados -
que posibiliten la participacién del trabaja
dor en la gestion o actividad operacional de
la empresa.

Uno de estos mecanismos, son los Nucleos
Laborales Bésicos, a través de los cuales
se logra que el trabajador se organice con
venientemente dentro de las unidades opera
tivas, sean estas de produccién (ganaderia,
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agricultura, transformacién, etc.) ode a
poyo administrativo (contabilidad, almacenes
abastecimiento;  etc.).

Sin embargo para que esta organizacién sur
ta efectos concretos, es necesario la concu
rrencia de otros factores que fortalezcan la
participacion plena y consciente del trabaja
dor, tales como :la capacitaciéon permanen-
te y la informacién oportuna.

La organizacién de los Niicleos Laborales, -
la capacitacién permanente y la informacién
oportuna, son elementos indispensables pa
ra lograr la participacion plena y real del
trabajador en la gestién de la empresa.

2.3. Nicleo Laboral Biasico (NLB)
a. Concepto

Es el conjunto de trabajadores organizados en
sus unidades operativas (de produccién, o de apo
yo administrativo), con la finalidad de interve
nir conscientemente en la planificacion, organiza
cién, direccidén, ejecucién, control y evaluacién
de sus actividades. '

Para que el NLB cumpla con su cometido, es ne
cesario que existan mecanismos de informacion
interactuantes, tanto con los otros NLB, como -
con los diferentes 6rganos de gobierno que inte
gran la empresa.

La capacitacién servird como mecanismo eficaz



que posibilite la intervencion libre, consciente
e integral de los trabajadores en sus respecti
vos NLB, constituyendo formas elementales de
participacién, cuya préctica prepara al trabaja
dor para ejercer niveles superiores de participa
cién, tanto a nivel local, como regional ynacio
nal.

. Criterios para la determinacién de los NLB

Algunos criterios que podréin servir de orienta
cién para la formacién de los NLB serian los si
guientes :

- Actividades similares o unidad tecnolégica
- Nimero de trabajadores
- Area geogrifica y/o funcional.

Fundamentalmente los NLB deberin estar cons
tituidos por trabajadores que realizan labores si
milares o actividades relacionadas, pudiendo de
terminarse uno o més nicleos a nivel de cada u
nidad operativa.

Debera tomarse en cuenta el nimero de integran
tes por NLB tanto en el minimo como en el méxi
mo de participantes, ya que esto determinari en
gran medida la operatividad del nicleo.

El nimero de participantes por cada niicleo,seri
establecido de acuerdo a las caracteristicas pro
pias de cada empresa.

Otro criterio que primari en la determinacién -
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de los NLB, serai la ubicacién geogrifica de las
unidades operativas; es decir que los integrantes
del niicleo deben actuar dentro del dmbito geogra
fico de su unidad operativa, a fin de que no se -
desplacen a otras localidades distintas a sucen
tro de trabajo.

Los criterios sefialados, de ninguna manera pre
tenden ser los linicos determinantes para la con
formacioén de los NLB, pudiendo existir otros
criterios acordes con la realidad de cada empre
sa.

Es conveniente hacer notar que los NLB no son
unidades independientes y aisladas dentro de 1la
empresa, sino que por el contrario, actian es
trechamente relacionados con los deméas nicleos,
propiciando la participacién interrelacionada de
los trabajadores. Es importante esta caracterf_s
tica, porque permite que todos los trabajadores,
tengan un conocimiento integral sobre el funcio
namiento y accionar de todas las unidades opera
tivas de la empresa, posibilitando su capacita -
cién para una intervencion méis efectiva en la di
reccién de la misma.

(Ver Fig. No. 1)
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c. Caracteristicas de los NLB

Los NLB, tienen caracteristicas propias, que los
identifican como instrumentos concretos de par
ticipacién. Dentro de estas caracteristicas sefia
laremos las méas importantes :

Participaciéon Democratica

Esta caracteristica supone que a través del nd
cleo, el trabajador interviene libre, consciente,
directa y/o con el minimo de intermediacién en
las decisiones a todos los niveles de la empresa,
permitiendo que los integrantes, participen sin
limitacién y en igualdad de condiciones.

Gestion Interactuante

Esta caracteristica, ubica a cada niicleo como -
parte integrante del todo que es la empresa, por-
lo tanto el accionar de los niicleos debe ser coor
dinado y arménico, de manera que las activida-

des que desempefie cada uno de ellos, estén rela
cionadas entre si, y éstas a su vez de acuerdo
a las politicas y planes de desarrollo dela em
presa.

Por otra parte, existen relaciones ascendentes
y descendentes, que partiendo de las decisiones
emanadas de los nicleos, van a consolidarse a
nivel de los 6rganos de gobierno de la empresa,

para la toma de decisiones a este nivel, y supos
terior ejecucidén por las unidades operativas co
rrespondientes.
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Esta caracteristica posibilita relaciones de  di
reccién y gestién participativa..

Operatividad en la Gestién

Siendo los participantes del NLB los trabajadores
directos, tanto en el campo de la produccién co

mo del apoyo administrativo, les permite tener

un conocimiento cabal de su realidad y dela fi

nalidad de sus acciones; al mismo tiempo que -

en uso del poder de decisién que los nicleos po

seen, las soluciones y correctivos que adopten -

serén oportunos y adecuados, permitiendo flui

dez y agilidad en la gestién. -

. Organizacién de los NLB

La organizacién de los NLB seri efectuada con
la participacion directa de los trabajadores de
la empresa, pudiendo ser asesorados por pro -
motores externos.

En esta primera fase, es necesario que los tra
bajadores se reunan y tomen conocimiento pre-
vio sobre la concepcién de los NLB y acuerdenli
bremente organizarse en base a los mismos.

Tomado el acuerdo, los trabajadores designa
rdn una comisién, que se encargari de disefiar

la organizacidn tentativa de los niicleos.

Como primera tarea, la comisién se reuniri con
el objeto de :

- Estructurar el organigrama real de la empre



- Conocer la distribucién de los trabajadores si
tuados en sus diferentes unidades operativas, -
ya sean de produccidén o de apoyo. administra-
tivey y por ubicacion geografica. Esta infor
macién incluiré a todas las personas sin ex
cepcidén que trabajan en la empresa.

- Seleccionar los criterios més adecuados para
la determinacién de la organizacién preliminar
de los NLB.

En base a la informacién anteriormente sefialada,
la comisién establecerd en forma tentativa el nd
mero y caracteristicas de los NLB. -

La comisién presentara un informe detallado, el
que debera contener la representacion  grafica
tentativa de la estructura de la empresa (organi-
grama) los criterios elegidos para la determina
cién de los ndcleos y su conformacién asi como
la fundamentacion de la estructura propuesta.

El informe seri puesto a disposicion de los tra
bajadores, para que sea analizado en profundi -
dad; siendo recomendable, que en esta etapa se
cuente con el asesoramiento de especialistas ex
ternos (promotores, etc.).

La comisién de acuerdo a los planteamientos ana
lizados y aprobados por los trabajadores, rea
justari el plan a fin de someterlo a considera -
cién de la Asamblea General para su aprobacién
y posterior implementacion.
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El Consejo de Administracion por delegacién de
la Asamblea General, seri el encargado de im
plementar el funcionamiento de los NLB, dispo -
niendo para el caso la elaboracién de los regla
mentos, manuales y otros documentos adminis -
trativos necesarios para el mejor desenvolvi
miento de los citados nicleos.

Es conveniente que en cada empresa, se incluya
en los Estatutos, la estructura y funciones de
los NLB a fin de institucionalizar su  funciona
miento.

Cada nicleo contaréd con un Coordinador y un Se
cretario; al mismo tiempo que debera disponer
de un libro de actas, en donde se registren los
acuerdos tomados por el nicleo.

El Consejo de Administracién como primera me
dida, procederi a reunirse en forma separada -
con los integrantes de cada niicleo, a fin de rei
terarles la importancia, objetivos y funciones ge
nerales que les corresponde. Seguidamente coor
dinara la eleccién del Secretario y Coordinador-
del nicleo, debiendo tener en cuenta que esta
eleccién se efectiie por votacién directa'y demo
cratica.

El acto de constitucién concluira con la jura
mentacioén ante este Consejo, de los miembros e
legidos; debiendo constar la eleccion, en el li
bro de actas del respectivo nicleo.

Las funciones generales del Coordinador y el Se
cretario serian las siguientes :



Del Coordinador

. Cumplir y hacer cumplir las disposiciones con
tenidas en el Estatuto, Reglamento y Manuales
de la empresa, en lo concerniente al NLB.

. Dirigir y coordinar las reuniones del nicleo -
siguiendo los canales de decisién establecidos.

Del Secretario

. Citar oportunamente a los miembros del NLB
a las reuniones correspondientes.

. Registrar en el libro de actas los acuerdos to
mados en el nicleo.

. Proveer de (tiles y equipos necesarios para el
normal desenvolvimiento del nicleo.

Las funciones especificas del NLB como del -
Coordinador y Secretario del mismo, se detalla
ran en el Manual de Organizacién y Funciones -
respectivo.

. Ambito de Accidén de los NLB

Los NLB se organizarin en base a las unidades-
operativas de la empresa, tanto de producciénco
mo de apoyo administrativo. El nimero de NLB
dependera de las caracteristicas de la empresa
y de los criterios utilizados para su organiza
cioén, pudiendo existir uno o méis nicleos encada
unidad operativa.

A nivel de direccién, los 6rganos de gobierno, -
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compatibilizaran las decisiones generadas en los
NL B y las proyectaran en relaciéon al funciona -
miento y desarrollo de toda la empresay/o a o
tros niveles superiores de integracién (centrales,
ete.).

El d4mbito de competencia del NLB estari encua
drado dentro del marco de responsabilidades a
signadas a la unidad operativa, a que pertenece.

Sin embargo, algunas decisiones pueden rebasar
el nivel de responsabilidad de la unidad  opera
tiva; en este caso pueden darse las siguientes al
ternativas :

- Cuando el problema planteado afecte a otras u
nidades operativas, las decisiones se tomarin
con la participacién de las unidades afectadas
y/o interesadas; recomendidndose que estas
reuniones sean coordinadas por el Gerente o
Coordinador General.

- Cuando una decisién no pueda ser tomada a ni
vel de NLB por rebasar el marco de responsa
bilidades asignadas a la unidad operativa, se ca
nalizari la proposicién siguiendo las lineas as
cendentes de direccién de la:empresa :Jefe de
Unidad Operativa, Coordinador General ,Conse
jo de Administracién, etc. 3

Las decisiones tomadas a nivel de NLB, serin
canalizadas a través del Jefe de la Unidad Ope_

rativa, el que ejecutari o tramitar4 las mismas,

segin corresponda. Sin embargo, en la prac
tica, sucede que ciertas actividades requieren




de una intervencién directa e inmediata del Je
fe; en este caso, informar4 oportunamente el
ndcleo, de las decisiones tomadas. Por esto-
es conveniente, que en al manual de organiza
cién y funciones de la empresa, se haga cons
tar en forma detallada las funciones y respon-
sabilidades tanto de los jefes como de los de
mas integrantes de la Unidad Operativa.

f. Mecanismos de participacién en la Gestién
Conocimiento de su realidad

Una vez organizados e implementados los Nd
cleos, se abocaran al anilisis de la realidad de
la empresa, a fin de conocer sus problemas vy
buscar las alternativas de solucién mis adecua-
das.

El conocimiento de la problemética de la empre
sa, requiere de un anilisis profundo y ordenado,
que permita detectar y priorizar en orden a las
necesidades mas urgentes de la institucion.

El ordenamiento secuencial para informarse so
bre la realidad de la empresa, se inicia a nivel
de NLB, pudiendo seguir el siguiente método de
trabhajo :

Hacer un inventario de los problemas de cada -
NLB, debiendo intervenir en su elaboracién to

dos los participantes del nicleo.

La relacion de problemas detectados, deberaser
analizada por cada NLB, procediendo a  priori
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zarlos de acuerdo a la mayor o menor inciden
cia para el normal desenvolvimiento del niicleo.

Cada niicleo debera proponer las alternativas de
solucién mas adecuadas.

En el caso que algunos problemas afecten o es
tén relacionados con otra Unidad Operativa, se -
tratardn en forma conjunta, a fin de buscar las
soluciones méas adecuadas.

Cada nicleo por intermedio del responsable de
su Unidad Operativa, remitird al Coordinador Ge
neral de la empresa los planteamientos respecti
vos.

El Coordinador General, con la asesoria de los
Comités Especializados (Comité de Producciény
Comercializacién y Comité de Apoyo Administra
tivo), sistematizardn la informacién recibida, en
cuadrandola dentro de los planes de desarrollo -
de 1a empresa, al mismo tiempo que elaborarin
un plan de actividades.

El plan de actividades, seri puesto a disposicién
de las Unidades Operativas, con el propdsito de
que los NLB sistematicen estas acciones, elabo
rando los programas y cronogramas de trabajo -
que faciliten su ejecucién.

La programacién y cronogramas de trabajo,debe
ran servir de guias, para la ejecucidn del traba-
jo y permanente evaluacién, para los efectos de
aplicar los correctivos a que hubiere lugar.

(Ver Fig. No. 2)
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3. DINAMICA ADMINISTRATIVA EN LA EMPRESA

En la primera parte del presente manual, hemos desa
rrollado los conceptos fundamentales de la empresa aso
ciativa y su ubicacién econémico-social y politica, dentro
del marco histérico que vive el pueblo peruano.

Hemos analizado sus caracteristicas principales a que -
postula y los mecanismos que harian viable el acceso ple
no del trabajador, mediante el ejercicio socializado de -
las decisiones.

En esta segunda fase, complementaremos los contenidos
iniciales, proporcionando los elementos basicos que ri
gen la vida operacional de la empresa, y la dindmica ad
ministrativa que va a hacer posible establecer y alcanzar
los objetivos propuestos.

Consideramos especialmente util abordar el tema, en la
medida en que todos los trabajadores deben conocer el fe
némeno organizativo de la empresa y la forma que adopta
para la convinacién y uso de manera ptima de los medios
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"de produccién disponibles.

Es sélo a través de una percepcién ldcida y concreta del
hecho administrativo, en que los trabajadores podrdn in
tervenir responsable, libre y consciente en las diferen -
tes esferas de decisi6n en que les toque actuar ;

3.1. Las Funciones Empresariales

3.1.1.

Concepto

Se denomina funcién, al conjunto de activida
des o tareas similares agrupadas adecuada-
mente, y que pueden ser desempeiiadas por
uno o varios trabajadores.

Toda empresa para cumplir sus fines socio-

econémicos, necesita desarrollar una se
rie de funciones, las mismas que deben ser

ejecutadas en forma ordenada sistemética y

eficiente.

Una CAP para cumplir sus fines socio - ecc_i

némicos, debe desarrollar necesariamente-

diversas funciones, siendo las més importan
tes, las siguientes :

- Funcién de produccidén (agricultura, gana-
deria, transformacion, etc)

- Funcién de Distribucién y ventas
- Funcién de contabilidad

- Funcién de Presupuesto



- Funcién de Abastecimiento (compras)
- Funcién Financiera, etc.

Cada una de ellas, como hemos dicho, agru
pa diversas actividades o tareas.

Por ejemplo la funcién de produccién agrico
la, para su cumplimiento requiere de las si
guientes actividades :

Preparacién de terreno, siembra, cultivo y
cosecha.

Igual cosa sucede con las otras funciones, -
como la de Presupuesto, que a su vez tiene
las siguientes actividades : Elaboracion del
Presupuesto, Ejecucién, Control y Evalua -
cién o Comprobacién. Podriamos sefialar o
tro ejemplo, como la funcién de Abastecimien
to, que tiene las siguientes actividades :Es
tudio de adquisiciones, compra, almacena
miento, conservacién, custodia y distri
bucién de los bienes adquiridos.

Las funciones que hemos sefialado, no son-
las tnicas que desarrolla la empresa, sino
que pueden darse otras, de acuerdo a las ca
racteristicas y tipo de operaciones que rea
liza la cooperativa.

3.1.2. Clases

Como hemos visto, las funciones que realiza
la empresa, son de diversa indole, y todas
ellas igualmente importantes; sin embargo -
estas funciones no se ejecutan en forma ais
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lada e independiente, sino que por el contra
rio deben estar relacionadas, formando un
conjunto arménico para alcanzar los propé
sitos socio-econémicos de la cooperativa.De
no ser asi, se producirian desérdenes en la
produccién, descontrol y mal uso de los me
dios econdmicos, roces personales entrelos
trabajadores, y como consecuencia se llega
ria al fracaso. Para mejor comprender la
importancia de las funciones, vamos a cla
sificarlas de acuerdo al propdsito o fines -
que cumplen, en 2 grandes grupos :

- Funciones finales; y
- Funciones generales

A. Funciones Finales
a. Concepto

Las funciones finales, son aquellas -
que sirven para producir bienes o ser
vicios, estando directamente vincula
das, con el objeto econémico y/o pro
pésito final, a que se dedica la empre
sa.

Por ejemplo, una cooperativa que de
sarrolla labores agricolas; la agricul
tura entre otras, seré una funcién fi
nal, por estar ligada al campo de ex
plotacién a que se dedica la empresa.

b. Clases
Las funciones finales de una coopera-



tiva pueden ser diversas, de acuerdo
a las lineas de trabajo que desarrolle
la empresa, sin embargo sefialare
mos especificamente las que podrian
corresponder a una cooperativa agra
ria de produccidn.

Funciones finales de :

- Agricultura

- Ganaderia

- Avicultura

- Transformacién y /o industrializa -
cidn; y

- Distribucién y ventas.

Las funciones descritas, no  necesa

riamente se aplican en todas las CAP,

sino que se acondicionan de acuerdo a

la realidad de cada empresa; pudiendo

incorporarse otras funciones, siempre
que guarden relacién con las caracte-

risticas sefialadas anteriormente.

. Organizacién de las funciones finales

Para que las funciones finales puedan
ser ejecutadas en forma ordenada y
eficiente, es necesario que se organi
cen Unidades Operativas con una es
tructura interna adecuada, a fin de lo
grar agilidad, dinamismo y control en
el proceso productivo; pudiendo exis
tir tantas unidades operativas, como -
funciones finales se desarrollen en la
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cooperativa.

Por ejemplo, si una cooperativa desa
rrolla las siguientes funciones : agri
cultura, ganaderia, transformacién -
(industrializa¢ién) y distribucién oven
tas; podrian organizarse 4 unidades..o
perativas

(Ver Fig. No. 3)
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Es posible también, incorporar en una Unidad Operativa, 2

6 mas funciones finales.

Si tomamos el ejemplo anterior, podriamos organizarlas de
la siguiente manera :

Fig. No. 4
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Estas y otras formas de organizacion, de
penderi de la magnitud de las operacio -
nes que realiza la empresa, debiendo te
nerse en cuenta para el caso, que las fun
ciones que se incorporen en Unidades O
perativas, deberin ser previamente ana
lizadas, a fin de evitar entorpecimientos
y descontrol en el proceso productivo.

Finalmente, debemos recordar, que los
NLB como mecanismos de participacién-
para la gestion empresarial, estdn orga
nizados en base a las Unidades Operativas
de la empresa, y el nimero de nicleos -
dependerd de las caracteristicas y crite
Tios que oportunamente hemos sefialado,
pudiendo existir uno o méds NLB en cada
Unidad Operativa.

El 4mbito de accién de los nicleos, estd
encuadrado dentro del marco de responsa
bilidades asignadas a la Unidad Operativa
a que pertenecen; correspondiendoa los
trabajadores del nicleo el planeamiento,
organizacién, direccioén, coordinacidn,eje
cucién, control y evaluacién de las funcio
‘nes finales inherentes a su Unidad Opera
tiva.

B. Funciones Generales
a. Concepto

Ya hemos visto que las funciones fina
les, tienen como misién producir bie
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nes y/o servicios, vinculados o rela
cionados con el propésito a que se de
dica la empresa en el campo econémi-
co.

Sin embargo, estas funciones por siso
las no podrian cumplir con los fines in
dicados; sino que requieren del apoyo

de otro tipo de funciones,que si bien no tie

nen relacién directa con los objetivos
de produccién, van a contribuir para
su mejor aplicacién.

A este grupo de funciones se les deno
mina Generales o Asistenciales.

Las funciones generales o asistencia
les, son aquellas cuya misi6n es apo
yar y complementar la accién de las
funciones finales, al mismo tiempo que
actdan como medios de control e in
formacién, para que los trabajadores
organizados en sus diferentes niveles
de direccibén y gestién puedan tomar
decisiones en forma oportunay  ade
cuada.

Por ejemplo una CAP para desarro
llar la funcién final de agricultura, re
quiere cada afio y en forma previa al
inicio de la campafia, conocer el mon
to de los gastos que va a efectuar du
rante todo el ejercicio econémico; es
decir que establece un Presupuesto de
sus necesidades, tanto para la compra



de materia prima (semillas, abonos, in
secticidas, pesticidas, fungicidas, etc)
asi como para el pago de compensacio
nes salariales, etc. Este hechole per
mite hacer las previsiones del capital
necesario, ya sea proveniente de los
fondos de la propia cooperativa, o me
diante planes de financiamiento en ins
tituciones de crédito (Banco de Fomen
to Agropecuario, etc), también requie
re disponer de semillas, abonos,insec
ticidas, etc. de buena calidad y en can
tidad suficiente para ser utilizados en
forma oportuna, este hecho suponeque
la cooperativa disponga de un servi-
cio de Abastecimiento o Compras efi
ciente, para lograr precios correc
tos en la compra, asi como la calidad
y cantidad deseada en el momento opor
tuno. Los bienes adquiridos, necesi-
tan de un sistema de almacenes ade
cuado, para evitar se deterioren o se
pierdan.

Finalmente se requiere que existanme
canismos que posibiliten el registro -
veraz y oportuno de todas las operacio
nes econdmicas realizadas, tanto de
compra de insumos, de equipos y ma
teriales, asi como de la venta de la
produccién obtenida. Es decir que se
requiere de un sistema de contabilidad
que permita registrar todo el movimien
to econémico realizado, para que en
cualquier momento podamos informar
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nos de la marcha de la cooperativa.

Como hemos visto existen una serie
de actividades que van a complementar
y apoyar la accién de las funciones fi
nales, sin cuyo concurso, seria mate
rialmente imposible el normal desa
rrollo de la vida econémica de la coo
perativa.

Clases

Las funciones generales son diversas,
y se establecen de acuerdo a lascarac
teristicas y volumen de las funciones-
finales que desarrolla la er-~resa.Sin ep
bargo sefialaremos especificamente -
las que podrian corresponder a una
CAP.

Funciones generales de :

- Presupuesto

- Financiamiento

- Abastecimientos

- Contabilidad

- Administracién de personal (previ -
sién social); y

- Mantenimiento y Servicios Generales

Las funciones indicadas son las de ma
yor importancia, pudiendo incorporar
se c'ras de acuerdo a la realidad de
cada empresa, siempre que guarden re
lacién con las caracteristicas sefiala -



das anteriormente.

. Organizacién de las Funciones Genera
les

Para que las funciones generales pue
dan ser ejecutadas en forma ordenada
y eficiente, es necesario que se orga
nicen en Unidades Operativas con una
estructura interna apropiada a fin de
lograr fluidez y dinamismo en las ta
reas de apoyo, al mismo tiempo que
el control sea efectivo, y como resulta
do de ello, la informacién que propor
cionen sea oportuna y veraz.

De esta manera, pueden organizarse -
tantas unidades operativas, como fun
ciones generales se desarrollan en la
empresa.

Por ejemplo, si una cooperativa desa
rrolla las funciones generales de :

presupuesto, financiamiento, abasteci
miento, contabilidad, administracién-
de personal y mantenimiento y servi -
cios generales, podrian organizarse 6
unidades operativas :

(Ver Fig. No. 6)
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Es posible también incorporar en una Unidad Operativa 2 o}
maés funciones generales, siempre que éstas sean afines y
respondan a las necesidades de la empresa :
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Fig. No. 8
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El nombre o titulo de cada Unidad Ope
rativa, no necesariamente debe incluir
la denominacién de todas las funciones

incorporadas, sino que puede hacerse
bajo un titulo genérico.

Estas y otras formas de organizacién
dependerd como hemos dicho de la
magnitud de las operaciones que reali
za la empresa debiendo tenerse en cuen
ta que las funciones que se incorporan
en Unidades Operativas Generales o
de apoyo, sean previamente analizadas
y compatibilizadas a fin de lograr di
namismo y eficiencia en las tareas de
apoyo a las funciones finales.

Para concluir recordaremos que los
NLB como mecanismos de participa-
cién para la Direcciéon y Gestion Em
presarial, estidn organizados en base
a las Unidades Operativas de la empre
sa; en este caso se organizaran los nd
cleos en base a las Unidades Operati
vas Generales existentes, y su nimero
dependerd de las caracteristicas y cri
terios que hemos sefialado en su opor
tunidad; correspondiendo a los trabaja
‘dores del nicleo, el planeamiento, orga
nizacién, direccidén, ejecucion, control
y evaluacioén de las funciones genera-
les inherentes a su Unidad Operativa.
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3.2. Los Elementos de la Administraciéon
3.2.1. Concepto

En la primera parte del presente texto, he
mos definido a la empresa cooperativa como
la Unidad econémico-social, donde el traba
jo que constituye la fuente de riqueza al -
combinarse con el capital (trabajo acumula
do), produce bienes y/o servicios para satis
facer las necesidades reales y objetivas de
sus miembros y de la colectividad.

Igualmente hemos visto, que la empresa pa
ra cumplir estos fines lo hace mediante el
desarrollo de una serie de funciones (finales
y generales), ejecutadas por sus trabajado-

dores. Sin embargo, es evidente que la con
duccidén de la empresa, exige de los trabaja
dores, no solamente de su valiosa experien-
cia adquirida en la prictica diaria, sino que
‘ademés es necesario que posean conocimien
tos técnicos sobre administracién de coope
rativas que faciliten su mejor desenvolvi -
miento en los diferentes niveles de direccién
y gestién en que les toque actuar.

La administracion, es la herramienta que
en manos de los trabajadores va a posibili -
tarles poner en marcha y relacionar de ma
nera coherente y racional todos los factores
y medios de produccion de que dispone la -
empresa, teniendo como propdsito aumentar
la produccién y productividad en base a efi
cientes métodos y sistemas de trabajo.



El conocimiento de las técnicas de adminis
tracién por.todos los trabajadores, significa
ademés, un mecanismo real y concreto de
. acceso a la participacién plena y consciente

en las decisiones de la empresa; ya que la
administracién no es patrimonio ni la ejer
cen solamente los Organos de Gobierno de
la Cooperativa, sino que fundamentalmente-

se da en todos y cada uno de los actos y ni
veles de la organizacién, como veremos més
adelante.

Para comprender mejor el significado de la
administracién, vamos a definirla como 1la
ciencia y el arte de emplear racionalmente-
los recursos sociales y materiales de la em
presa, para lograr objetivos comunes a to
dos los socios; debiendo tenerse en cuenta
que los beneficios generados por la gestion-
(en términos de produccién de bienes y/o
servicios) no s6lo comprenderian al  grupo
social que la integran, sino que sus alcances
se proyectaran a toda la colectividad.

La administracién como hemos dicho se de
sarrolla en todos los niveles de la empresa-
y su d4mbito de acecién comprende a los 3 fac
tores de la produccion;

- Recursos Humanos
- Recursos Materiales; y
- Recursos Financieros

Como ciencia, tiene principios, que son afir
maciones vélidas de aplicacion universal vy
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verificables en la practica. Sin embargo
algunos de éstos han dejado de tener vigen
cia en nuestra realidad, por cuanto los mo
delos empresariales que propugna el Proce-
so Peruano, estan sustentados en la partici-
pacion plena del trabajador, con las mismas
atribuciones y obligaciones en las diferentes
esferas de decisidn.

La administracion estd dado por una serie
de acciones que se realizan en forma inte
gral e ininterrumpida, haciendo un todo cohe
rente. A estas acciones o pasos vamos a
denominarles "ELEMENTOS".

Los elementos de la administracién, son sus
componentes que se establecen como pre-
requisito para que ésta exista; por ello bien
podriamos afirmar que una eficiente admi-
nistracién depende de la mejor aplicacién
que se da a estos elementos.

Clases

De acuerdo a los criterios sefialados, la ad
ministracion estd conformada por 4 elemen-
tos, ellos son :

El Planeamiento
La Organizacion
La Direccidn; y
El Control.



A. EL PLANEAMIENTO

a. Concepto

El planeamiento es el primer paso para la adminis -
tracién correcta de una empresa. Significa,laaccion
previa para la ejecucion de actividades orientadas a
alcanzar determinados objetivos.

Se define como el proceso ordenado y consciente de
seleccidn y desarrollo del mejor camino que debemos
seguir para lograr los objetivos propuestos.

El planeamiento se inicia con el establecimiento de
los objetivos que deseamos alcanzar, luego se deter
mina qué debe hacerse, cuidndo debe hacerse, quién-
debe hacerlo y de qué forma debe hacerse. De esta
manera podemos concluir en lo siguiente :

- Para determinar qué acciones deben realizarse, -
hay que establecer previamente qué se deseaalcan
zar (objetivos).
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- En la medida en que se conocen los objetivos, se
aplicaran las acciones que mejor se adapten para
lograr estos propédsitos.

- Las acciones conducentes a lograr los objetivos de
beran estar respaldadas de los medios materiales
y sociales necesarios.

Siendo el planeamiento una actividad esencialmente-

de prevision proyectada al futuro, su adecuada apli
cacién en la empresa, ofrece entre otras las siguien
tes ventajas :

- Fijar claramente las metas y objetivos que quere
mos alcanzar.

- Procurar los medios (materiales y sociales) nece
sarios.

- Conocer a través del tiempo, los pasos que debe
mos realizar.

- Cuantitativa y cualitativamente, enterarnos de los
requerimientos en términos de caracteristicas vy
unidades de bienes materiales o de capital necesa
rios para la produccién, asi como de los posi
bles rendimientos que se esperan obtener,

- Coordinar las operaciones a través del tiempo, uti
lizando los medios disponibles racionalmente; con
lo que se consigue reducir el trabajo improducti
vo y el dispendio o mal uso de los recursos socia
les y materiales.

- Establecer una base de control durante todo el pro
ceso.



b. Caracteristicas

Existen algunas caracteristicas que necesariamente
deben observarse en toda accién de planeamiento; -
siendo las més importantes las siguientes :

- Debe establecer metas y objetivos.

- Debe estar basado en el tiempo, ya sea en planes
de corto, mediano o largo plazo.

- Las metas y objetivos, asi como las estrategias y
medios para lograrlos, deberan estar especifica-
dos en forma cuantitativa y cualitativa.

- Debe ser flexible; es decir que debe tomar en cuen
ta los factores o hechos imprevistos o eventuales-
que pudieran presentarse en la etapa de ejecucion,
a fin de establecer alternativas de solucién en ca
da caso.

- Debe ser preciso; ya que su contenido se referira
a acciones reales y concretas, dentro de madrge
nes de tolerancia que aseguren su cumplimiento.

- Debe ser formulado con criterio de Unidad;ya que
las diferentes actividades que se realizan en laem
presa, estdn relacionadas entre si, siendo portan
to interdependientes.

Por esta razén los planes que se formulen por ca
da actividad y/o Unidad Operativa, deber4n ser -
compatibles con el planeamiento general de la em
presa. Igual criterio se tendra en cuenta para el
planeamiento general de la empresa, en su rela -
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cion con los planes Sectoriales y Nacionales de
Desarrollo.

- Debe ser operativo. El planeamiento como herra
mienta de trabajo, debe ser simple y de facil com
prensién en su contenido, teniendo en cuenta que
quienes lo van a ejecutar en iltima instancia son
los trabajadores orgamzados en los diferentes ni
veles de decisidn. -

c. El Planeamiento y los Niicleos Laborales Basicos

Hemos definido al NLB, como la célula socio-econd-
mica en donde los trabajadores organizados en sus
respectivas Unidades Operativas, intervienen cons
cientemente en la gestiéon empresarial.

La participacién adquiere su forma real y concreta ,
en cuanto los trabajadores puedan decidir libre y res
ponsablemente, qué han de hacer, porqué, cémo, dén
de y con qué hacerlo. Este hecho supone que el pla
neamiento de la cooperativa como primer elemento -
de una administracién participante, va a serrealizado
por los trabajadores de base a nivel de niicleo.

Para comprender mejor el sentido de la participacién
en el planeamiento de la empresa, vamos a tomar co
mo ejemplo el plan de produccién que anualmente de
be elaborar una Empresa Asociativa (CAP) para su
préoxima campafia agricola, como parte del plan de
desarrollo.

Cada niicleo organizado bajo las formas sefialadas,de
terminara qué es lo que va a sembrar y las 4reas dis
ponibles para ello; o tal vez la clase de ganado que



va a criar o los cruces que va a efectuar, reservando
las areas de pastos necesarios. Para llegar a esta
determinacién se requieren 2 cosas :

- Informacién oportuna;y
- Estudio de los recursos disponibles.

Mediante la informacién oportuna, los trabajadores -
del nicleo deberén conocer anticipadamente los obje
tivos generales que pretende alcanzar la empresa,los
proyectos que igualmente van a desarrollar los otros
niicleos y la disponibilidad de recursos con que cuen
ta la cooperativa.

Sera conveniente también, informarnos sobre el 'Plan
Nacional de Cultivos y Explotaciéon Ganadera', a fin

de conocer el tipo de cultivos, promocién ganadera y

dreas asignadas a la zona y en particular a  nuestra
cooperativa; ya que como bien sabemos el Ministerio

de Agricultura a través del Plan Nacional organizala

produccién y explotacién ganadera en todo el pais,con

el objeto de evitar se produzeca ciertos bienes en for

ma excesiva y otros en forma deficitaria, establecien
do de esta manera un equilibrie regulador para satis

facer-las necesidades de la poblacién a nivel regional

y nacional.

El conocimiento oportuno de la informacioén sefialada,
exige que ésta sea interactuante en forma ascendente
y descendente (de los niicleos hacia los Organos de
Gobierno y viceversa) asi como una coordinacién ho
rizontal permanente entre los NLB. Sélo de esta ma
nera se lograri un planeamiento armdnico y sobre -
bases reales.
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El segundo aspecto que deben conocer los trabajado
res del NLB y que forman parte del planeamiento,se
refiere al estudio de los recursos disponibles.

Es necesario, tener en cuenta las caracteristicas de
estos recursos, los mismos que se dividen en :

- Recursos naturales
- Recursos econémicos;y
- Recursos humanos.

Recursos Naturales

Estan conformados por la tierra, el agua y el clima.
La tierra es el lugar natural donde se realiza la pro
duccién agraria, siendo capaz de mantener la vida ve
getal y animal. Hay tierras que son buenas y se adap
tan para determinados tipos o variedades de cultivos;
por ello, conociendo las clases de tierras, podemos
decidir su mejor uso.

El agua, es un elemento que estd unido al problema
de la tierra, formando una sola unidad, ya que ésta
sin agua, no tendria ningiin valor para la agricultura.
Por esta razén, es conveniente estudiar la disponi
bilidad de agua, ya sea de avenidas, de lluvia, de po
zos o de puquiales, a fin de determinar el cultivo

mas adecuado.

Finalmente, debemos estudiar el clima y sus varia
ciones, ya que éste va a influir directamente en la
produccién. Esto nos permitird sembrar cultivos en
las épocas del afio mas apropiadas.



Recursos Econdémicos

Es conveniente establecer los requerimientos econd
micos en términos de capital que vamos a necesitar-
para todo el proceso productivo.

En la cooperativa, el capital no sélo estd formado -

por el dinero, sino que forman parte de él, las mi
quinas, las construcciones, herramientas, semillas,

abonos, insecticidas y en general todos los bienes que
sirven para la produccién.

Es importante pues, que en la elaboracién del plan
de produccién, el NLB tenga en cuenta las necesida-
des de estos medios, a fin de que se hagan las previ
siones necesarias; ya sea provenientes de los recur
sos de la propia cooperativa o de préstamos en insti-
tuciones crediticias (Banco de Fomento Agropecuario,
Ministerio de Agricultura, etc).

Recursos Humanos

Al tratar de recursos humanos, nos estamos refirien
do a todos los trabajadores que mediante suesfuerzo
organizado, van hacer posible el desarrollo del plan
de explotacion.

Es necesario que a nivel de NLB, se hagan las previ
siones de los requerimientos de trabajo (mano de o
bra) ya sea estableciendo el nimero de jornales, ta
reas, horas-hombres, etc. o indicando el nimero de
trabajadores que se van a necesitar para todo el pro
ceso productivo sefialado en el plan.

Es importante que en el planeamiento, se haga cons

83



84

tar esta necesidad, a fin de tomar las providencias-
del caso, ya sea para que se incorporen mayor nime
ro de trabajadores al niicleo (en caso de deficiencia)
o se busque dar ocupaciones en otras actividades a
los que exceden de los requerimientos reales.De cual
quier forma, seri responsabilidad de todos los fra
bajadores atender la solucién de este problema, te
niendo en cuenta que la cooperativa como institucién-
socio-econémica, tiene como uno de sus fines ser
fuente de trabajo para todos sus socios.

Terminando el estudio en base a la informacién opor
tuna y al analisis de los recursos disponibles, eINLB
procederi secuencialmente de la siguiente manera :

- Eleccién de los cultivos y/o ganado que van a criar
0 mejorar.

- Determinar el nimero de hectdreas que serdn em
pleadas para los cultivos y/o pastizales.

- Construcciones por realizar (canales, pozos, re
servorios, corrales, cercos, y/o almacenes, etc).

- Cilculo de las necesidades de semillas, abonos,in
secticidas, remedios, etc. (reproductores, vaqui-
llonas, etc. en caso de ganaderia).

- Requerimiento de mano de obra.

- Elaboracion del Calendario de Actividades; que
consiste en indicar ordenadamente las tareas y
labores que se van a efectuar en determinados pe
riodos (fechas de riegos, abonos, curaciones, co
sechas, sacas, etc). No olvidemos que las metas



v objetivos contemplados en el plan de explotacion,
seran cumplidos, en la medida en que mejor nos
ajustemos al Calendario de Actividades.

- Determinar el costo de los requerimientos(compra
de insumos y materiales, pago de jornales, antici
pos, ete).

- Con respecto a la produccién, determinar en for
ma aproximada lo siguiente :

. Célculo de la posible produccién que se espera-
obtener _ ‘

. Retenciones posiblés para consumo familiar y/o
para semilla (o reproduccién); y

. Cantidad disponible para la distribucién y comer
cializacion.

Los planes de explotacién elaborados por cada unode
los NLB, en forma de proyectos, serin remitidos al
Gerente o Coordinador General, por intermedio de
los jefes de las Unidades Operativas a que pertene -
cen los nicleos.

El Gerente a su vez, los pondri a disposicion de los
Comités de Produccién y Apoyo Administrativo, res
pectivamente; que como bien sabemos actian como -
sus Organos Asesores.

Los Comités, estudiaran y analizarin los proyectos
para compatibilizar sus contenidos y priorizarios de
acuerdo a la politica general de la cooperativa, dispo

85



86

nibilidad de recursos, fundamentos técnicos, etc.; -
consolidiandolos en un solo documento sistematizado
e integral (puede denominarsele "Proyecto de Plan
de Desarrollo').

Los Comités remitiran el proyecto al Gerente o Coor
dinador General en calidad de recomendacién o suge
rencia, a fin de que éste lo estudie y efectiie los rea
justes necesarios para a su vez entregarlo al Consejo
de Administracion.

El Consejo de Administracién revisari el documento
y lo pondri a disposicién de la Asamblea General de
la Cooperativa, para su discusién y aprobacién final.

Los trabajadores reunidos en Asamblea, analizaran-
y evaluarén los contenidos del proyecto, y tomaréan
las decisiones mds convenientes, ya sea modificando
lo, ampliandolo o aprobindolo en todas sus partes.

Es importante resaltar la actuacion de los trabajado-
res a este nivel, por cuanto su participacion va aser
real y consciente, ya que los contenidos del proyecto,
los identificaran como propios, al haber intervenido-
directamente en su elaboracion inicial dentro de sus
respectivos niicleos.

Una vez aprobado el proyecto por la Asamblea Gene
ral, podri tomar la denominacién de '""Plan de Desa-
rrollo de la Cooperativa XX"; y sera devuelto al Con
sejo de Administracién para su ejecucién en  todas
partes, bajo expresa responsabilidad.

El Consejo de Administracidén a su vez, lo entregari
al Gerente o Coordinador General, quien desglosari



el Plan por cada uno de los proyectos (planes de ex
plotacién) y los pondra a disposicion de las Unidades
Operativas a que corresponden, a fin de que sean de
sarrollados por los trabajadores de los respectivos-
Nicleos Laborales.

Los NLB que se organicen dentro de las Unidades de
Apoyo Administrativo, adoptaran iguales criterios y
procedimientos que los sefialados para los Nicleos -
de Produccidn; para los efectos de elaborar el calen-
dario anual de actividades, el mismo que sera disefia
do de acuerdo a los requerimientos de apoyo susten-

tados por las Unidades de Produccidn.

(Ver Fig. No. 9)
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B. LA ORGANIZACION

a. Concepto

Es el segundo elemento de la administracion; y se de
fine en términos generales como la forma que asume
toda asoeiacién humana, para lograr un propésito co
miin, .

Este primer concepto, vamos a complementarlo con
otras definiciones més especificas, a fin de precisar
su importancia dentro de la vida empresarial :

- La organizaci6én, es el medio de lograr un objetivo
comdn basado en acciones interrelacionadas.,

- La organizacioén reune a los recursos disponibles-
en forma ordenada bajo un modelo aceptable, para
que pueda ser desarrollado arménicamente por los

“trabajadores 'y lograr los objetivos propuestos.

- La organizacidn, es el sistema ordenado de los
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procedimientos y normas de funcionamiento de un
grupo humano, con objetivos definidos ¥ concretos.

- Organizacion es la combinacién de manera 6ptima
de los elementos materiales y recursos humanos-
con que cuenta la empresa, para alcanzar sus ob
jetivos.

- Organizacién, es establecer relaciones coordina-
das de los medios de produccién y de los esfuer
zos individuales hacia un objetivo comin.

Aplicando los conceptos contenidos en estas definicio
nes podemos decir que la empresa cooperativa es una
forma de organizacién, en donde un grupo de trabaja
dores desarrolla actividades socio-econémicas para
producir bienes y/o servicios para satisfacer las ne
cesidades colectivas de sus integrantes y de la comu
nidad en general.

En la prictica, existen diversos modelos de organiza
cién y aunque todos ellos procuran objetivos median-

te el ordenado esfuerzo de los medios disponibles; al

gunos para lograr estos objetivos, conciben al traba

jador como una pieza méas del engranaje empresarial,
limitandolo al cumplimiento de tareas especificas, sin
acceso a la informacién y a la toma de decisiones en

otras esferas de la institucién. Es el caso de lasem

presas privadas de corte capitalista, en que su orga

nizacién estd fundada en una rigida divisién del traba

jo y una concentracién del poder en los 6rganos de di
reccidn, que casi siempre son ejercidos por sus pro
pietarios en forma omnimoda y verticalista.



En cambio, el modelo de organizacién adoptado por
las empresas cooperativas, es de tipo participante, -
ya que la estructura posibilita el acceso a la partici
pacién plena y ejercicio democratico del poder, por
cuanto las decisiones radican en todos y cada uno de
los trabajadores que la integran.

Otros tipos de empresas en nuestro medio, igualmen
te han adoptado parecidos modelos de organizacidn, -
tal es el caso de las empresas de propiedad social y
las privadas - reformadas.

Esto nos demuestra pues, que el elemento organiza-
cién juega un rol fundamental en la empresa, no sélo
porque resulta ser la herramienta que va a relacio -
nar las capacidades individuales en un esfuerzo co
lectivo; sino porque a través de ella se define el gra
do de participacién a que puede acceder el trabajador
dentro de la empresa, para lograr su realizacién co
mo persona humana. (

. Componentes

La organizacién, estd integrada por dos (2) elemen
tos :

- La Estructura;y
- Las Relaciones

La Estructura

Viene a ser el marco conformado por las partes, uni
das y relacionadas. Las partes son las distintas uni
dades dentro de las cuales se desarrollan las funcio-
nes.

\
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En una cooperativa la estructura estd dado por las
diversas unidades que posee, tanto de direcciéon como
de gesti6on. Estas unidades son :

De Direccién :

- Asamblea General

- Consejo de Administracién

- Consejo de Vigilancia; y

- Comité de Educacién :

De Gestién :

-~ La Gerencia o Coordinacién General

- Las Unidades de Producciény Apo
yo; y

- Los Nucleos Laborales Basicos.

En cada una de estas unidades se encuentran las fun
ciones, actividades y tareas; es decir se ubica el tra
bajo que es necesario realizar, asi como las perso -
nas designadas para hacerlo,

El nimero y composicién de las unidades dentro de
la empresa, estd en funcién de la naturaleza del tra
bajo y del niimero de trabajadores para ejecutarlo.

Por ejemplo, en una cooperativa, la unidad denomina
da "Asamblea General", tiene como funcién principal
establecer la politica general de la empresa en sus
campos social y econémico - financiero. Esta fun
cién y otras menores, de acuerdo a la doctrina coope
rativa es necesario que sean ejercitadas por todos -
los socios quienes se reunen, se informan, analizan,
evaliian y toman las decisiones mis convenientes.



Igual cosa sucede en la unidad ""Consejo de Adminis -

tracién'' quien tiene entre otras funciones la misién

de desarrollar todas las actividades econémico - fi

nancieras de la empresa. Para este fin, cuenta con

un nimero adecuado de representantes elegidos en for
ma consciente por los trabajadores.

Asi como los ejemplos sefialados podriamos citar o
tros més como el de las unidades ""Gerencia o Coordi
nacién General' de '""produccién'’, '"Nicleos Labora -
les Basicos' etc.

En todos estos casos veremos que existe una rela
ci6én directa entre la naturaleza de las funciones asig
nadas a cada unidad y el nimero de trabajadores para
ejecutarlas. De esta forma llegamos a la conclusién
de que la estructura no es otra cosa que el conjunto-
de partes relacionadas (unidades) que conforman el
todo (la cooperativa), al rededor de las cuales se de
sarrollan funciones, las mismas que deben ser ejecu
tadas por trabajadores en nimero adecuado y bajo de
terminadas condiciones, como explicaremos en el si
guiente punto.

Las Relaciones

Las diversas unidades que conforman la estructura -
de la empresa, no constltuyen érganos aislados e in
dependientes, sino que por el contrario deben ser so
lidarios formando un todo coherente.

Este hecho supone, que la distribucion de funciones ,
en todos los niveles de la empresa, seri racional vy
con criterio de conjunto, de manera que el Ambito de
accién de una unidad y/o de un cargo, sea consecuen-
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cia o dé origen a otro formando una cadena continua-
da de acciones horizontales, verticales, ascendentes
y descendentes.

Con el siguiente ejemplo ilustraremos mejor el sig
nificado de las relaciones : '

- En una cooperativa, la Asamblea General aprueba
el Plan de Produccién para la campaifia agricola.

- El Consejo de Administracién, se encarga de ha
cerlo cumplir en todas sus partes.

- La Gerencia o Coordinacién General, dirige, coor
dina y controla su desarrollo.

- Las unidades de produccién por intermedio de los
NLB se encargaran de ejecutarlo.

- Finalmente los NLB asignaran las tareas y opera_
ciones necesarias a los trabajadores, para cum
plir correctamente con el calendario de activida-
des y consecuentemente con los objetivos trazados.

En esta sucesion de funciones hemos visto que exis -
ten relaciones que entrelazan las distintas unidadesy
operaciones en forma coordinada. Del mismo modo
en cada unidad se dan estas relaciones, es decir de
un cargo a otro, de un trabajador a otro, etc. de tal
forma que cada funcién, actividad o tarea sea secuen
cia, o dé lugar a otra, segin corresponda.

La aplicacién correcta de este elemento, es  funda

mental en la vida de la empresa por cuanto evitaridla
' §

repeticion de las mismas funciones, el incumplimien



to de otras, el desperdicio de materiales, los roces
entre los trabajadores, etc.

Debemos agregar finalmente, que la organizacién co
mo forma de ordenar los esfuerzos individuales en
un propésito comiin, establece relaciones de autori -
dad y responsabilidad que necesariamente deben ser
observados por los trabajadores en su condicién de
agentes dinamizadores de los medios de produccion.

La autoridad viene a ser la facultad o el derecho de
actuar, de disponer o de exigir accion a otros, dentro
de un ambito determinado.

En una cooperativa, todos los trabajadores, debenes
tar provistos de la autoridad suficiente, de tal for
ma que les permita tomar decisiones concernientes -
a las funciones que se les asigne y al rol que les co
rresponde como gestores de la empresa. Pero este
ejercicio de autoridad, cualquiera que sea el cargo
que se desempefia, esti sujeto a ciertos limites :

Por una parte existe la autoridad reglada ; es decir
aquella que se ejercita dentro del marco de las leyes
y dispositivos que rigen la vida institucional de la
empresa, y por otra parte existe la autoridad discre

sional o sea aquella que se ejerce de acuerdo al pro

pio criterio del trabajador.

En ambos casos la facultad de tomar decisiones enel
seno de la cooperativa amparados en el ejercicio de
la autoridad, no se realiza a nuestro libre albedrio,ni
a nuestros personales intereses, sino que plantea -
que éstas sean solidarias y comunitarias en torno a
los objetivos y propdsitos generales de la empresa.
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La responsabilidad es el otro concepto que debe ob,
servarse en toda organizacién. Se define como la o

bligacién y el deber de un trabajador de desempefiar-

en forma eficiente el cargo o la funcion que sele a

signe dentro de la empresa.

La responsabilidad se asume en forma paralela al e
jercicio de la autoridad, ya que ésta le da la facultad
de tomar decisiones concernientes a las funciones -
que se le asigne, naciendo inmediatamente la respon
sabilidad de cumplirlas.

Un trabajador, sera responsable del cumplimiento de
tal o cual tarea, en la medida en que se le proporcio
ne la autoridad suficiente para hacerla cumplir; de
esta forma creemos que debe existir un equilibrio en
tre ambas, o mejor dicho ''a tanta autoridad, tanta -
responsabilidad", y viceversa.

Fijar la responsabilidad de un trabajador, es tan im

" portante como proporcionarle la autoridad suficiente;

por cuanto contribuira a coordinar mejor las labores
mediante el cumplimiento de sus deberes y obligacio
nes, estimulandole su iniciativa y el sentido de la
disciplina.

La Organizacién y los Niicleos Laborales Basicos

Los NLB constituyen células socio - econdémicas, en
donde los trabajadores se reunen para tomar decisio
nes concernientes a la unidad a que pertenecen. Este
hecho supone que forman parte de la organizacion de
la cooperativa y por lo mismo deben tener una estruc
tura y relaciones definidas.

En cuanto a su estructura ya hemos explicado que -



forman parte de las unidades operativas de  produc
cién y apoyo administrativo, dependiendo estas a su
vez de la Gerencia o Coordinacion General.

Internamente su organizacion es de tipo participante,
por cuanto permite que los trabajadores intervengan
libre, consciente, directa y en igualdad de condicio-
nes en la gestién empresarial. p

Cada niicleo, contari con un coordinador y un secre-
tario, ambos trabajadores ejerceran sus funciones -
sin perjuicio de cumplir las tareas u operaciones de
campo que se les asigne.

La organizacién y distribucién del trabajo de campo,
sera determinado por los propios trabajadores del nd
cleo de acuerdo a las exigencias y requerimientos de
la actividad productiva; sin embargo es importantete
ner en cuenta que estas actividades son variadas y
diversas, y para ser ejecutadas eficientemente, re
quieren de ciertos conocimientos, habilidades y expe
riencias, por lo que serédn asignadas de acuerdo a es
tas consideraciones.

Es recomendable que la asignacién de cargos, funcio
nes y tareas, en lo posible sean rotativas, de mane-
ra que todos los trabajadores tengan oportunidad de
conocer y desempefiarse en todas las actividades con
cernientes al niicleo.

Este mismo criterio debera observarse para una ro

tacién internucleos.
(Ver Fig. No. 10)
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C.

LA DIRECCION

a. Concepto

Es el tercer elemento de la administracién, tan im
portante como el planeamiento y la organizacién. Se
dice que una empresa sin direccién, es igual que un
vehiculo puesto en marcha sin un conductor que lo
guie hacia un objetivo.

La direccion, es un proceso que consiste en orientar
a un grupo social para trabajar unidos espontidneamen
te en labores relacionadas, utilizando en forma ade
cuada las voluntades, energias y aptitudes individua -
les para alcanzar objetivos comunes prefijados.

De esta forma, la direccién adquiere un sentido so

cial, por cuanto integra al elemento humano, buscan-
do su participacién, a través de un impulso colectivo

que apunte hacia el logro de propésitos y aspiraciones
comunes.
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En la empresa cooperativa, el concepto de direccién,
se expresa en el mismo sentido en que la hemos defi
nido; es decir que muestra el camino a seguir parael
cumplimiento de las metas y objetivos fijados en el
planeamiento, mediante la actuacién consciente e in
terrelacionada de todos los trabajadores.

Condiciones

Para que la direccion cumpla los propésitos enuncia_
dos, es conveniente que existan ciertas condiciones-
que apoyen y complementen su mejor aplicacion. De
ellas depende en gran medida el éxito de la labor di
rectriz, y consecuentemente el éxito o el fracaso de
la empresa.

Estas condiciones son variadas, sin embargo para -
los efectos del presente estudio trataremos de las
més importantes :

La Direccidn se desarrolla sobre objetivos

Es evidente que la direccién, no puede florecer en el

vacio, ni aspirar a la integracién de un grupo social,

si antes no se han determinado los objetivos claros y

definidos que pretendemos alcanzar. Exige pues de

un planeamiento que se exprese en metas y objetivos

cuantificados y cualificables, de manera que los propd
sitos sociales, los de la empresa y los que correspon
den a los trabajadores que la integran se armonicen-

y compatibilicen en un todo.

De esta forma la direccién como elemento motivador
actuara positivamente sobre bases prefijadas y cono
cidas por todos los trabajadores, quienes aportaran-



su esfuerzo pleno, conscientes de lo que se desea al
canzar.

Organizacién apropiada

Si entendemos por organizacién como la combinacién

6ptima de los medios de produccién y recursos huma

nos, asi como por una eficiente y clara estructura; -

tendremos que convenir que la direccién exige como

prerequisito, que en la empresa se den estas condicio
nes, ya que no podri ejercerse sin los recursosnece

sarios, ordenados bajo un modelo aceptable en donde

los procedimientos y normas de funcionamiento sean

definidos y concretos.

Concluiremos manifestando, que una eficiente direc
ci6n mantiene y promociona a niveles superiores a
la organizacion existente, méas no la crea, ya que és
ta se establece anticipadamente a través del planea -
miento,

Unidad de Direccién

En diferentes partes del presente tema, hemos refe

rido que toda empresa para operar adecuadamente,re
quiere de una fijacién anticipada de metas y objetivos,
que concilien los intereses individuales y los de la -

empresa a fin de que no actien en contraposicién,Asi

mismo hemos establecido que dentro de cada unidad-

de la estructura se dan acciones de planeamiento me

nores y circunscritas a determinado ambito, pero -

que deben guardar un estrecho vinculo con los planes

generales establecidos.

Con este criterio, la direccién como elemento inte
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grador, debe ser conducida por determinados cana
les que hagan posible que todas las unidades y traba
jadores integrantes de la empresa vayan por el mis
mo camino y hacia los mismos objetivos.

Es evidente que la actividad directriz, de una u otra
forma es ejercitada por todos los trabajadores en -
mayor o menor grado, segin sea el cargo o nivel que
ocupen dentro de la organizacién. Esto supone que
tan igual como en el planeamiento, existe enla em
presa un primer nivel de direccién, que va a sefialar
y orientar la conducta general de la institucién, para
lo que se vale de politicas y estrategias que deben -
ser observadas necesariamente por todos sus cdmpg
nentes.

Pero también existen otros niveles de direccién que

actdan en escalones menores de la organizacién con

sus propias politicas y estrategias, pero encuadrados
dentro de los lineamientos generales establecidos por
el primer nivel. -~

En una cooperativa, el primer nivel de direccién lo
ejerce la Asamblea General, quien establece para el
efecto sus propias politicas y estrategias de accion, -
que se traducen en decisiones que van a obligar a to
dos los trabajadores por igual.

Por delegacién, la Asamblea faculta a los Consejos -
el cumplimiento de determinadas funciones sefialadas
en el Estatuto y Reglamentos, respectivamente.

Los Consejos a su vez para cumplir con este encargo,
generan sus propios mecanismos de direccidn que se
proyectaran en forma horizontal o vertical-descenden



te a la Gerencia, Unidades de Apoyo, de Produccién,
Nicleos Laborales Basicos, etc, quienes establece -
r4n del mismo modo sus formas de direccién para
cumplir en dltima instancia con los objetivos de la -
empresa.

En todos estos niveles vemos que se hace presentela
direccién para sefialar el camino que debe seguir de
terminado grupo social para alcanzar propdsitos pre
determinados. Sin embargo todos ellos actuardn ba
jo los criterios y pautas generales sefialados p}or la
Asamblea General. De esta forma se configura una
pirdmide en donde en su punto méis alto se ubica a la
Asamblea General personificando la Unidad de Direc
cion.

(Ver Fig. No. 11)
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c. Direccién y Jefatura
Cuando se habla de la direccion, es necesario aso
ciarla al problema de la jefatura, o mejor dicho a
los trabajadores que en el ejercicio de un cargo wvan
a tener la responsabilidad de dirigir la empresa o -
parte de ella hacia el logro de sus objetivos.

Comunmente algunos jefes y/o lideres en las empre -
sas asociativas, tienen la idea de que un jefe al de
sempefiar tal o cual cargo esta investido de privile -
gios y poderes ilimitados que le permiten actuar en
forma omnimoda, caprichosa y a su libre albedrio.
Se cree que éstos pueden disponer de los bienes dela
empresa y decidir el destino de las personas en la
forma que mejor convenga a sus personales intereses.
Para ello se valen de la amenaza y la coercion, del
caos y el divisionismo y en otros casos de los cono-
cimientos técnicos o capacidad de liderazgo que los
llevdé a ocupar esta posicion. 3

Creen que la direccidn es arriar a subalternos, no ad
miten la participacion del resto de trabajadores enla
toma de decisiones (no acceso a la informacién). Pa
ra ellos los intereses del grupo estdn por debajo de
sus propios intereses. En buena cuenta, cumplen a
quello que dice :"aqui se hace lo que se manda y se -
come lo que se da'".

Los hechos descritos, traen como consecuencia que
se instalen barreras infranqueables entre los jefes-

y/o lideres y el resto de trabajadores quienes ven a
aquellos como los nuevos patrones.

En cambio, si aplicamos correctamente el concepto
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de direccién, tal como la hemos definido, un jefe o
lider, ademéas de poseer los conocimientos adecuados
debe estar provisto de actitudes, que hagan de él un
guia capaz de orientar a un grupo social hacia la’ con
secucidén de aspiraciones comunes.

Esto significa que el jefe debe estar intimamente -
compenetrado con la realidad y problemética indivi -
dual como del grupo, en términos de aspiraciones so
ciales, econémicas, politicas, etc. Un jefe, sirve y
trabaja al mismo tiempo que motiva para que otros

trabajen. Actda al frente, '"tira en vez de empujar".

El buen jefe, genera una fuerza directriz activa y
promotora, mostrando un auténtico interés por el -
bienestar del grupo; se caracteriza porque propicia
la participacioén aprovechando convenientemente los
conocimientos y experiencias de todos.

Al margen de las caracteristicas sefialadas, es im
portante indicar que en una cooperativa el ejercicio -
de una jefatura, cualquiera que sea el nivel, se hace
en representacion de todos los trabajadores; lo que
supone una obligacién, un deber y un derecho de ac
tuar en funcién de los intereses y aspiraciones comu

nes, de quienes democraticamente los eligieron.

La Direccitén y los Nicleos Laborales Bésicos

No vamos abundar mayormente respecto a las carac
teristicas y formas en que se da la direccion a nivel
de NLB por cuanto se expresa bajo los mismos argu
mentos en que la hemos definido y en las condiciones
ya sefialadas; sin embargo es bueno esclarecer que
el nidcleo como célula socio-econémica de gestién -



dentro de la cooperativa, establece sus propias politi
cas y estrategias de accion con la participacién to
tal e irrestricta de sus miembros, delegando en su
coordinador la responsabilidad de cumplirlas y hacer
las cumplir. Es decir que el coordinador se convier
te en depositario de la direccién del grupo.

Los mecanismos de direccién a nivel de NLB deben ser
compatibles con los sefialados por la Gerencia, por
el Consejo de Administracién y la Asamblea General.
No olvidemos que el trabajador del niicleo en su cali
dad de socio, actia a nivel de Asamblea General y a
él corresponde intervenir en la direccién general de
la empresa.
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D. EL CONTROL

a. Concepto

Ya hemos visto que administrar una empresa impli -
ca combinar adecuadamente los recursos disponibles
para maximizar los objetivos socio-econdémicos per-
seguidos.

En esta tarea concurren fundamentalmente 2 tipos de
de recursos : El hombre mediante su fuerza de traba
jo y el capital (trabajo acumulado) que se expresa en
bienes o medios de produccién, tales como :capital fi
nanciero, equipos, instalaciones, herramientas,semi
llas, abonos, etc. Ambos se encuentran interrelacio
nados por distintos nexos de estructura, procedimien
tos y sistemas.

Hemos visto también que el planeamiento, la organi-
zacién y direccibén resultan ser ingredientes funda
mentales en la tarea administrativa. Sin embargode
poco o nada servird aplicar estos elementos, si en la
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prictica no existen mecanismos y formas de verificar
su cumplimiento.

Asimismo, la eficiencia de una administracion, se
prueba por los resultados obtenidos, y para determi_
narlo se requieren de ciertos criterios por medio de
los cuales puedan evaluarse estos resultados.

Ambos casos, exigen pues de practicas que aseguren
en definitiva el cumplimiento de las metas y  objeti
vos previstos, a través de las diferentes instancias -
en que se desarrolla el proceso productivo. A estas
practicas, vamos a denominarle CONTROL.

El control, es el cuarto elemento de la administra -

cion y se define como un conjunto de normas y proce

dimientos sistematizados que van asegurar que la eje
cucion concuerde con lo planeado. En otras palabras,
el control es la verificacién o comprobacién de lo eje
cutado con lo planeado, y si fuese necesario, aplicar

las medidas correctivas del caso.

El control exige la observacién activa y permanente-
de todos los recursos y operaciones que se dan en la
empresa para mentenerlos dentro de los limites pre
vistos; de esta forma el control no es una finalidad en
si mismo, sino un medio para llegar a un fin.

Es conveniente aclarar, que el control no solamente
actda como medio para correjir una desviacién o de
fecto con relacién a lo planeado, sino que también -
puede determinar una modificacion del plan, cuando
se detecta que en la practica éste resulta ser inoperan
te.



Igualmente puede modificar a la organizacion estable
cida, a los mecanismos de direccién, a los procedi
mientos y sistemas implantados, y en general a todo
aquello, que no obstante ser objeto de un planeamien
to prefijado, en la praxis, resulten no ser los mas
recomendables.

Objetivos

Por la definicién que hemos dado, pareceria que el
control se establece con la tGnica finalidad de detectar
y correjir errores y consecuentemente sancionar a
los responsables, por lo que resultaria ser una acti
vidad de tipo policiaca. Sin embargo, sus verdade -
ros alcances van méas alla de la accidén correctiva :

El Control como. hecho preventivo

Este es quizas, el objetivo primordial del control, -
por cuanto tiende a establecer mecanismos a priori
que neutralicen y eviten las desviaciones de los cur
sos de accién planeados. '"Es mejor prevenir que co
Frejar,

El Control como hecho recuperador

Es evidente que la accion preventiva, no estd en ca
pacidad de cubrir todas las eventualidades que po
drian presentarse en etapa de ejecucion de las opera

ciones, ya que existen imponderables derivados del

propio sistema, u ocasionados por la actuaciéon de los
trabajadores; en cualquiera de los casos, el control

actia como agente reparador de la desviacion o defi

ciencia, encausandola dentro de los marcos estableci
dos.
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El Control como hecho promocional

La empresa constituye una entidad evolutiva y  dind
mica, que se moviliza en funcién de nuevas metas y
objetivos planteados por el nivel de desarrollo de las
fuerzas productivas; consecuentemente sus sistemas
y relaciones operativos estdn en constante mutacién
acorde con las exigencias de estos cambios. Por ello,
el control se incerta dentro de esta corriente,estable
ciendo en forma sostenida nuevos métodos y mecanis
mos de superacién permanente.

c. Ambito del Control

Tal como lo hemos definido, el control no se circuns

cribe a determinado sector o grupo de operaciones,si

no que se desarrolla sobre la empresa en su totalidad,
incluyendo trabajadores, bienes y actividades.

Comprende a los trabajadores como agentes dindmi
cos del proceso productivo, a fin de regular su com
portamiento individual y colectivo en sus relaciones-
con la organizacion y los objetivos trazados. Para
el efecto se establecen normas y pautas que deben re
gir el desempefio de éstos en el ejercicio de sus fun
ciones, respecto a sus deberes, obligaciones, respon
sabilidades y derechos.

Asimismo, el control actia sobre los medios de pro
duccidén de la empresa, en sus diferentes expresiones,
tales como :

- Dinero :Tanto en efectivo como en cuentas banca -

rias.
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- Documentos valorados : Cheques, Giros, Pagarés,
Certificados de Aportacién, Letras de Cambio, etc.

- Bienes Muebles : Terrenos, edificaciones, cana -
les, reservorios, etc.

- Mi4quinas, equipos e instalaciones : Vehiculos,equi
pos de labranza, herramientas, muebles, etc.

- Mercaderia e Insumos : Productos elaborados o co
sechados, semillas, abonos, insecticidas, Gtiles -
de oficina y materiales de apoyo en general.

Finalmente el control alcanza a los procedimientos,
actividades, tareas y en general a todas las formas
de relacion administrativa de la empresa, tanto de
direccién como de gestion.

Caracteristicas

El control tiene caracteristicas propias, que lo iden
tifican como elemento fundamental dentro de la admi
nistracion. Estas caracteristicas son variadas, sin
embargo, trateremos de las mas importantes :

Integral

Tal como hemos visto en el punto anterior, el control
se caracteriza porgue su Ambito de accién comprende
o alcanza a toda la empresa en general : a los traba
jadores, a los bienes en sus diferentes formasy a
las actividades, tanto de direccién como de gestion.

Comprende asimismo, al planeamiento, a la organi
zacion y direccién, por cuanto verifica su cumplimien
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to, y los modifica si fuese necesario, en ordena u
na mejor aplicacién prictica. Por ello, bien podria
mos decir, que por cada accién o movimiento de per
sonas o bienes dentro de la empresa, habri un con -
trol.

Permanente

Esta caracteristica nos indica, que el control se di
en forma constante dentro de la empresa; por cuanto
constituye un sistema de flujo continuo, que no tiene
comienzo ni final, permitiendo tomar decisiones co
rrectivas en el momento oportuno, en base a las per
cepciones del presente y del pasado.

El control no se identifica pues, como una etapa ini
cial o final, sino que se integra en cada una de las
acciones del proceso administrativo.

Funcional

La eficiencia de un sistema de control, radicaen 2
aspectos fundamentales : la oportunidad en su aplica
cién y la confiabilidad de la informacioén que ofrece.

Es obvio suponer, que siendo el control elemento de
comprobacién de lo hecho con lo planeado, su aplica
cién en el tiempo y fases del proceso administrativo,
deben darse en el momento preciso, a fin de que la
correccion de las desviaciones posibles, se realiden
oportunamente,

Asimismo, la calidad de la informacioén que ofrece
debe ser veraz y altamente confiable, de tal forma -
que las decisiones que se adopten, resulten ser las



mas adecuadas.

Para llegar a estos 2 aspectos gue caracterizan a un
buen control, se requiere que la organizacién del sis
tema implantado sea funcional, en términos de agili
dad, dinamismo y eficacia operacional.

Para el efecto los mecanismos y puntos de control,de
beran estar estratificados en las diferentes etapas -
del proceso administrativo, de manera. que actien -
en forma paralela al hecho o ejecucién del proceso,
sin obstaculizar su accionar.

No seria buena prictica, que para establecer un con
trol riguroso, tengamos que sacrificar la fluidez y
normal desarrollo del proceso. Evidentemente que
tampoco podriamos caer en el otro extremo, de des
cuidar el control para dinamizar las operaciones.

Lo ideal es, encontrar un punto de equilibrio en don
de al mismo tiempo que se de un control eficiente, se
logre espeditividad en el proceso.

No olvidemos que el control no es una finalidad en
si mismo, sino un medio para llegar a un fin.

Etapas del Control

La aplicacién del control, requiere de un ordenamien
to sisteméatico, que en forma légica y gradual, nos -

conduzca desde su fase inicial, hasta la toma de deci
siones para correjir una desviacidn.

Para el efecto, vamos a sefialar 3 etapas relaciona-
das secuencialmente entre si :
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lo. Medicién de 1o hecho o efectuado;

20. Comparacion de lo hecho con lo planeado y "ani
lisis de las diferencias, si las hay;y

30. Correccion de las diferencias desfavorables.

Para mejor comprender, graficaremos estas etapas:

(Ver, " Fug, No. 12)



1= MEDICION DE LO HECHO

2 COMPARACION DE LO HECHO
CON LO PLANEADO
( Analisis )

3 CORRECCION DE
LA DESVIACION
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Medicién de lo hecho

Es la primera fase del control, y consiste en deter
minar la cantidad, calidad y/o situacién de un bien
o servicio producido en un periodo sefialado.

Por ejemplo, medir el avance de la siembra de pa
pas, equivale a determinar :qué cantidad de surcos -
se han sembrado, distancia de pozo a pozo, nimero
de semillas por pozo, nimero de trabajadores que
han intervenido, etc. dentro de un periodo determina
do (hora, dia, semana, etc.).

Asi como el ejemplo sefialado, podriamos citar otros
como el control de almacenes, cuya primera etapa
seria :verificar las existencias, los registros del kar
dex, estado de conservacion de los bienes, mecanis-
mos de distribucidén, etc.

Para los efectos sefialados, la medicién exige el es
tablecimiento de unidades de medida que cualitativa y
cuantitativamente nos permitan apreciar los hechos.

La medicién se logra a través de diferentes formas,
siendo las méas usuales :

- La observacién personal; y
- Mediante los informes.

La observacion personal, consiste en verificar en el
terreno de los hechos, mediante contacto directo, lo

que se esta haciendo o se ha logrado.

Es especialmente ttil para verificar objetivamente -
los fen6menos o hechos materiales; aunque tiene sus
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inconvenientes cuando es aplicada en forma excesiva
y detallista, especialmente por trabajadores que de
sempefian labores de direccidén, por cuanto distraen-
tiempo alejdndolos de otras labores igualmente im
portantes.

Otro medio de medir o apreciar lo hecho, es median
te los informes, tanto verbales como escritos,propor
cionados por los trabajadores responsables de la ac
cién.

Los informes escritos se usan generalmente para ac
tividades relacionadas con el manejo de bienes y/ore
cursos finanéieros.

En resumen, la medicién viene a ser fundamental en

todo proceso de control, ya que sin ella los trabajado
res encargados de tomar decisiones, se ven obligados
a suponer o imaginar datos que pueden ser o no con

fiables; de lo que resultaria que las decisiones que -

se tomen no sean las méis convenientes.

Comparacién de lo hecho con lo planeado

Una vez que hemos obtenido la informacién de lo rea
lizado, la siguiente fase consiste en compararla con
la norma o patrén establecido; mejor dicho, confron-
tar lo ejecutado con lo planeado. De esta forma nos
permite evaluar y establecer las diferencias entre -
ambos.

Retomando el primer ejemplo, en esta fase confron
taremos el avance real de la siembra de papas (can-
tidad de surcos sembrados, distancia de pozo a pozo,
semillas por pozo, trabajadores que han intervenido,



tiempo utilizado, etc.), con el Plan de Explotacién -
que para el efecto se ha establecido, como parte del
Plan de Desarrollo de la empresa.

Esta etapa es fundamental en todo el proceso de con
trol, por cuanto no sélo nos va a permitir cotejer re
sultados, sino que principalmente nos informaremos
de las razones o circunstancias que han motivado una
desviacidén desfavorable (si la hubiera) y los agentes
que han condicionado o provocado esta situacién(mal
uso de los recursos, deficiencias en el planeamiento,
organizacién, etc. u otros fenémenos internos o ex
ternos). Es sélo a partir de este anilisis en que ten
dremos los suficientes elementos de juicio para esta
blecer posteriormente las alternativas de soluciénpa
ra correjir las desviaciones detectadas.

Es importante agregar, que para establecer las des
viaciones se debera tener en cuenta la naturaleza de
la actividad o accién materia de control, y la magni
tud de la desviacion.

En el campo de la produccién por ejemplo, es admi
sible que se den ciertos limites de tolerancia, que en
el fondo no van a modificar sustancialmente lo planea
do; sin embargo estas desviaciones en el manejo de
fondos o bienes patrimoniales, por muy pequefias que
sean, pueden ser graves, por lo que es necesario ha
cerlas notar para las acciones correctivas del caso.

Indicaremos finalmente, que esta segunda etapa nos
permite ademdés detectar y establecer las 4reas, acti
vidades' y operaciones que requieren un mejor control,
pues a mayor desviacién, mayores seran los funda -
mentos para establecer una accion controladora.
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Correccién de las desviaciones

Es el dltimo paso en el proceso de control. Puede
ngnsiderarse como el hecho de hacer cumplir o de
ver que las operaciones sean ajustadas para que los
resultados sean de acuerdo con lo esperado.

La accion correctiva se efectuara priorizando las -
desviaciones en orden a su importancia y grado de in
cidencia en la vida socio-econémica de la empresa.
De esta forma las desviaciones importantes, merece
Tén una accién inmediata y enérgica.

El buen control, no admite demoras innecesarias, ex
cusas, o excepciones que mediaticen la solucién del
problema.

Finalmente debemos agregar, que esta etapa no sélo
consiste en correjir una deficiencia, que bien puede
ser consecuencia de otra u otras; sino que debe des
cubrir los verdaderos origenes o agentes motivadores
de la discrepancia, constituyéndose de esta manera -
en un verdadero aporte para la gestion administrativa.

f. Organos de control en las Empresas Asociativas

Habiendo conceptualizado el control como efecto com
parativo entre lo hecho y lo que deberia ser;cabe pre
guntarnos ahora, quién de los componentes de la coo
perativa se encarga de controlar?.

La respuesta a esta interrogante, implica definir al
gunos conceptos referidos a: quien controla, quien -
es sujeto de control, y las unidades de organizacién
que actian como controladoras.
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En primer lugar, todo aquel trabajador que tiene a
signado responsabilidades, a través del ejercicio de
un cargo, cualquiera que sea el nivel que ocupe den
tro de la organizacién, esti en capacidad de controlar
la ejecucién de su propio trabajo, y/o el de su juris
diccion.

Igualmente, todos los componentes de la empresa, -
sean trabajadores de base, directivos o dirigentes de
cualquier nivel, estan sujetos a control, sin excepcién
de persona o cargo.

Sin embargo el control que individualmente realiza -
cada trabajador, sea de base o con cargo de jefatura,
requiere ser complementado con un tipo de control cu
ya ubicacioén orgénica y funcional, involucre ala em
presa en su conjunto, es decir que su accién fiscali -
zadora alcance a toda la empresa, y como consecuen
cia fije las politicas y cursos de accion generales.

Bajo estos argumentos, la empresa asociativa cuen

ta con un Consejo de Vigilancia, como 6rgano especia
lizado en las tareas de supervision y fiscalizacion de

todos los actos del Consejo de Administracion y de

maés unidades de la empresa. Las funciones especifi

cas inherentes a este Consejo, ya han sido sefialadas

"en el primer capitulo del presente trabajo.

En la practica, las atribuciones conferidas al citado
Consejo, no se cumplen en la mayoria de cooperati -
vas. Algunas veces por carecer de un sistema apro
piado, y en otras por desconocimiento de las funcio-
nes de los miembros del Consejo; de lo que resulta -
que la gestiéon econdémico-financiera de estas empre
sas, queda librada a la buena voluntad y criterio del
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Consejo de Administracién y demés 6rganos ejecuti
vos, sin el contrapeso fiscalizador que necesariamen
te deberia darse.

Por ello es imprescindible, que al mismo tiempo que
se organice un sistema de control practico y funcio
nal, los trabajadores responsables de esta misidn, se
capaciten, sobre todo en dreas fundamentales como
son : manejo de fondos (Caja, Bancos) y bienes patri
moniales (Control de Inventarios, etc.).

. El Control y los NLLB

Hemos analizado en el transcurso de este trabajo, co
mo los Niicleos Laborales Bésicos intervienen en el
planeamiento, organizacion y direccién de sus activi
dades, en forma directa, libre y democratica.

Sin embargo la administracion participante que se
propugna mediante la transferencia de estos elemen-
tos a las bases organizadas, resultaria limitada, si
no se les otorga la facultad de controlar el resultado
de sus propias acciones.

La trascendencia de este hecho, se proyecta més alla
de la mera circunstancia de autocontrolar sus activi
dades y medios de produccién utilizados y/o efectos -
producidos. Significa basicamente, una herramienta
de acceso a la informacién y evaluacién de sus pro
pias acciones, permitiéndoles conocer el resultado -
de su gestién en términos cuantitativos y cualitativos
(detectar errores y aciertos) y los agentes internos
o externos condicionantes. Sirviéndose de esta fuen
te, para establecer alternativas y tomar decisiones -
en cada caso.



Operativamente, el control a nivel de Nicleo resulta
ser un instrumento dindmico, por cuanto les permi
tird efectuar la correccion de las desviaciones posi
bles en el momento preciso en que acontecen, sin es
perar decisiones de otro nivel, que podrian ser ino
portunos.

A fin de plasmar en un hecho real y concreto los con
ceptos enunciados, se requiere que en cada nicleo se
organicen mecanismos y procedimientos de control,a
los que puedan acceder en igualdad de condiciones to
dos los trabajadores.

Conviene aclarar, que no obstante las facultades de

auto-control del NLB, éste, actuari dentro de las -

normas legales y funcionales establecidas por la coo

perativa; reconociendo en la Gerendia o Coordinacion
General, Consejo de Administracion y Consejo de Vi

gilancia la calidad de 6rganos autorizados para super
visar y controlar el desarrollo de sus funciones.

(Ver Fig. No. 13)
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