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MANOS DEL URUGUAY 

SURGE EN 1968 

Como respuesta a la carencia de fuentes de trabajo para la EU 

jer en el interior del pals y de oportunidades para su desarrollo 

personal y familiar. 

Se estructura sobre la base del aprovechamiento y desarrollo 

de las habilidades naturales de la mujcr del interior del pais y de 

materias primas de fgcil acceso v bajo ccsto. 

Se organiza como una Asociaci6n civil sin fines de lucre con 

la finalidad dc prorover la elevaci6n del nivel econtimico - social 

y cultural de sus mierbros y el objetivo de constituir una coopera 

tiva de proouctores integrada exclusivamente per artesanos a la 

cual una vez fundada transferir5 todos sus bienes y derechos. 

El nUcleo 	 de tundadtres I tic un grupo de voluntarios 

que r5pidamente obtuvo ;Ipoyo de otras organizaciones nacionales V 

locales. 

Los grupos fueron surgiendo y multiplicandose sin obedecer a 

una planificaci6n previa, alli donde hubiera un voluntario conven-

cido de la idea y artesanas con capacidad para el trabajo manual 

desee de transmitirla. 
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HOY LS: 

Una organizacirn que nuclea 18 Cooperativas artesanales radi-

cadas en diferentes punton del interior del pais, cue agrupan a 

925 artesanos, y una Central de Servicics en Yontevideo, con 80 

funcionarios. 

Cada Cooperativa este integrada per varies grupos de trabajo 

que se orientan en una c varias localidades. Realizan en su mayo-

ria artesania en lana, utilizgndose tambien fibras vegetales, guam 

pa y cuero. 

La Central presta servicios (.1e comercializaciOn, abasteciiien 

to de material primal y herramiertas, diseno, asesoramiento y capa 

citaciOn tecnica, asesoramicntc y caq.acitacirr. Fara la gestirn cc-

operativa, financiacirn de rateria prira y prcductos terminados. 

Una empresa de produccirn artesanal que alcanzr en el ultimo 

ejercicio un volumen de ixportaciones de U$S 1.116.000 y de 

U$S 1.200.000 en Vents en Plaza. 

Es unn de las 10 erpresas del sector priv;do nris importantes 

en reincirn al nnmero de pe. :oras ocupada. 

En un pals en que el 467 do la poblacirn 	mils del 64% de los 

establecimientos industriales estgn localizados en la capital, cons 

tituye la organizaciiln productiva de mayor volunen de mano de obra 

radicada en el interior del pais. 

Un sistema compuesto por organizaciones interdependientes di-

rigido por in Asamblea y la Comisign Directiva de la Asociacign Ci 

vil integrada actualmente por socios adherentes (voluntarios) y so 

cios cooperatives (las 18 cooperativas). La representacign de las 

Cooperativas en in Directiva pasarg a ser mayoritaria, de acuerdo 

a las disposiciones estatutarias, mediante un proceso progresivo 

que culminarg en 1988. 

5 



Cada co(Terativa arteE;allai ticue sub prepicb 61-ancs 	dire

cin de ac:lerde a lc HITuestc (:1uisIcir v4(at(: pato 

Cceperativas 	proCuccirn. 



fro/a 
tries Isles 

tr•nedod 

pidormo dal yi 

amp*. dome samsse _ 

manos del uruguay 

di/Nero 

I
paiolkOn 

da 

allgorta 

moddxis 
1:7ro crux 

young 

rinodry de of 
ririoor• de Is 

PAY 

(3 

pokddelo 

perms do 

dragon 

mobs* 

P4 JCIIINE 

frail \ rniar00115 

goofti 	 rnorstaearei ►  

oarored4 cram/a 

-ItOrecto 

so do novo 

C.A 

rocki 

3 
earths— 

wont. look, 

tokarol 
rervalolaao 

CASK 

CAP LOIMUOI 
CADS 

%MOW. DS 11111011VICIPOS SOLIS 

MOUES 

1000 artasanos 
99 grupos 
40 localidades 
18 cooperatives 

1 central de servicios 

C.AT PI AV 



1822 

TEJIDO BARANDI 

14 ART 

- 	---' 

7 1804 

TEjloo 

15 ART 

 

BARANDI 

 

(1823 

TEJ ;DO 1 BARANDI 

CAFLODUR  1610 
TAPIZ 
INCAICO 

 

11 ART. 

1812 
TAR1Z 
INCA ICO 

B ART.  

POLANCO 
DEL VI 

  

TEis-1100 

 

POLANCO 
DEL 	YI 

1801 

TALLER 
HILADO 

4 ART 

 

PDLANC0  
DEL YI 

 

- 8 - 

( 1899 

TALLER 
HILADO ) 

ART / 

BARANDI 

  

   



0 

IL 
 

LJ 
0 0  

4 

k 

4 Z., I!]  

k 	• 

• 

i 
I 

A • 

V.V,■■••• 

5 

L 	 

.J 



F
U

N
C

IO
N

A
M

IE
N

T
O

 

0 

O
R

G
A

N
 I
 C

R
A

M
P.

  

G
E

R
E

N
C

IA
 

z 

1 

U 

■•■•111. 

T
R

A
C

I
O

N
 

C
O

O
P

E
R

A
T

IV
A

S
 

C
O

M
F

P
C

IA
L

 

C-4 
• 0 

0 >, cn 

Q E-4 w 	z 
u) 0 44 

04 o > 
z t---, 
• u 
cn 0 <4 A 
• ul a <4 

D
IR

E
C

T
IV

A
 

A
S

E
S

O
R

E
S

 



O 

2 • 0 
O 01 

CC 

3 
,o 

C.) 

D
I
 R

L
C

T
I

V
O

 

■■•••■•■ 

H 

O 
p. 
• cc 

• CD 

11,■••■•■•■ 

U 
2 

C
O

O
PE

  R
A

T
 I

V
A

 A
R

T
E

S
 

A
DM

I
N

I
S

T
R

A
T

IV
A

 



LAS CLAVES DLL PRocLse 

Muchos son los factor-es que har contribuidc al proceso de con 

solidacirm v desarrollo vivide per Manos del Ltuguay al cabo de 15 

anos de existencia. Pero atribuimos especial importancia a algunos 

de ellos. 

1 - MANOR ES. UNA EMPRESA. Fue concebida N estructurada desde 

el comienzo coto una erpresa, con finalidad social, pero orientada 

en criterion empresariales v n( de Leneficercia social. 

2 - 1.t.$ PeTENCIAL1DADL 	nEjlR 	 Las artesanas 

son mujeres con nivelen de alfaletizncirr e integr; irn social re-

lativamente halos cn relacirn al pa .;:s pero akos en comparacirn 

con otras reLiones del centinente. Careciencic de otrzs oportunida- 

des de desarrelle personal 	tarillar se ban volcado a :lands con 

avidez para aprender 	evidenciande una formidable capacidad de 

respuesta. Is esta una de las prircipales claves de las tealizacio 

nes alcanzadns. 

3 - LA FAER. Iri\CION COMC 	 tOMO ELALILI,D. 	i Lien 

Manos no surOr por iniciativa de las propias artesanas, fue plan-

teada desde sus orlgenes como una empresa participativa. Las for-

mas de participacirm fueron adquiriendo distintas modalidades e in 

volucrando a diversos sectores a lo largo del tiempo, pero han cons 

tituido siempre un pilar fundamental para su desarrollo, su creati-

vidad, su capacidad para adaptarse a situaciones cambiantes. 

4 - LA CAPACITAC1ON COMO PROCESO PERMANENTE. La capacitaciOn 

ha apoyado en todas las etapas el proceso hacia una mayor partici-

paciOn y hacia un desarrollo tecnico y de gestirm. Ua asumido dis-

tintas formas y abarcado areas tales cow) el trabajo grupal, las 

- 12 - 
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LAS CARACTERIST1C4.S Dt LAS AKTESA!.:AS 

El namerc de artesanas aumente matemaicamente durante los 

primeros anos, luego se mantuvo alrededcr de los 1.000 per un lap-

so de 4 aflos aproximadamente, cero produtto de una option de conso 

lidar la organizaci6n existents antes de continuar expandiendo su 

volumen. En los illtimos aflos se registre una disminucirr del nrine-

ro de artesanos debido a la decisiOn de las Cooperativas de no re-

poner a los artesanos que egresaron ante la disminuci5n de los vo-

15menes de producciOn que se produje en el perlodo 80-83. En el Ul 

time trimestre el nilmero volvi5 a aumentar a 92. 

La mayor parte de las artesanas set •u;eres de mediana eda 

(26 a 45 aics. Ne se .‘„, retrado variacienes sensiLlcs en is 

estructura de edades, 	s:.!c les or54.enes Basta la fecha. 

La instrucci5n formal recit- ida per las artesanas es en la ma-

yoria de los cases, ensenam:a primpria incompleta. lay una tenden-

cia al autento del nivel de instruccirn que se evidencia en la com 

paracirn de l e s dates correFtoudicnte a 397( v 1982. La misma es 

probablement• truto de le!,  criteric!-: f't -;eleecirn empleados per 

las Cooperativas en les 5Itines ant 

El nivel educative de las artesanas: es en general superior al 

de los jefes de familia (En 1978: 607. de los jefes y 427 de las ar 

tesanas con instruccirn nula o 

El nivel de ingresos familiar se ilustra con datos a 1978. No 

disponemos de informacirn mgs actualizada sobre el particular. A 

elm fecha el 69t de las familias de las artesanas percibla ingre-

sos inferiores al equivalente a dos salarios minimos nacionales. 

La evolucirn del namero de artesanas segun localizacirn mues- 
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tra una clara tendenci;] a la disminuci6n de artesanas en pueblos o 

villas y en el medic rural y a un aunento de los radicados en el 

medic urbano. Este proreso responde a factores e:Aernos e interncs 

a la crganizaci6n. 1)entrc de los prineros a las tendencias mdgrato 

rias cue han llevadc a la cosi desaparic6n de alguncs nilcleos po-

blades en los illtimos anos. 

Dentre de los segundos, a las exigencias propias del trabajc 

para el mercado de exportaci6n y del proceso de creciente partici-

paci6n de las artesanas en la direcci6n de Las Cooperativas y del 

sistema. 

Arches factcres implicaron la creaci6n de eFtructuras regiona-

les centralizedoras en las localicicdes con navores rerursos, la in 

troducci6n de carbins tern(•lrgicos no siemprc compatibles con el 

trabao a doririlio, e irjalsaron a las Cocpetativas a relacicnar 

a los nuevos artesanes en base a su capacidad. 



EVOLUCION NUMERO DE ARTESANAS - 1969 - 1983 

1969 	1974 	1980 	1983 

N: TOTAL DE 
ARTESANOS 659 	1.000 	974 	892 

EVOLUCION % DISTRIBUCION POR EDADES. 1976 - 1982 

1976 1982 

RASTA 25 ARCS 27,9 13,5 

26 a 35 19,1 27,5 

36 a 45 30,9 29,4 

46 y togs 22,1 29,4 

EVOLUCION 	DISTFIBUCION POR INSTR(/CCJON FORMAL. 

1976 

1976 

1982 

SIN INSTRUCCION 8,8 6,9 

RASTA 3: PRIMARIA 30,9 20,8 

4: PRIMARIA Y MAS 39,7 40,4 

SECUNDARIA, UTU, 
MAGISTERIO 20,6 26,9 

- 1982 
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MANOS DEI. URUGUAY: SI IM1A(I0 ECONOMICC Y IN IL NIVEL DL VIDA 

DE LAS ARTESANAS 

Pianos del Uruguay ha logrado incrementar en forma sostenida 

sus volgmenes de yentas a to largo de los anos, tanto en Plaza co-

mo en la Exportacitin, si bien se registr-an algunos aitibajos. 

Las grgficas quo se adjuntan evidencian un aumento excepcio-

nal en 1981 en las yentas en Plaza que obedece a la demanda agrega 

da argentine que se produjo en ese afio. En la exportacign el creci 

miento se produce en 1980, period() en el que los productos comien-

zan a afirmarse en el mercado exterior. 

La evcluoir,n del nigner( de unidades mensuales producidas rues 

tra un aurente constante Laf-ta el Ultimo period° en que se regis-

tra una disminuciOn. Y1 aumento del nnmero de unidades es producto 

de la conjunci6n de varies factores, incremento del nUmero de ho-

ras de trabajo promedio por artesano, e incorporaciOn de nuevas 

tecnologfas que posibilitan una mayor producci5n en el mismo tiem-

po. La disminuci6n del Ultimo periodo se Bebe a las dificultades 

que in organizacitin vivi6 en los al-los 80 al 82 Para colocar toda 

su capacidad de produccirn. Las misma obligaren a que un ncIeo 

de artesanas debiera acogerse durante algunos meses al Seguro de 

Paro. Felizmente esta situaciOn esti siendo superada, en el Ultimo 

trimestre (Set.-Oct.-Nov. 83) ya se verifica un incremento del 13% 

en la prdducciOn de tilado y del 37 en-productos terminados. 

La evoluciOn del almero de artesanas por rubro de artesania, 

muestra los efectos do la adecuacitin a nuevas tecnologias (particu 

larmente en el rubro hilado) y a las demandas del mercado (aumento 

del tejido, virtual desaparicign de rubros como el tapiz y el car-

do). 

La disminuciOn del ngmero de artesanos, no es fruto de los 
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cambios de rubro. Las artesanas que lo desearor recibieron la capa 

citaciOn necesaria para pasar a desempeilarse en otra manualidad. 

Las Cooperativas no repusieron a las artesanas que egresaron en 

los gltimos anos debido a la inestabilidad eYdstente en las dernan-

das de produccign. 

El regimen de trabajo de los artesanos ha sufrido tambien cam 

bios a lo largo del tiempo. En 1969 el 97% trabajaba en su domici-

lio. A la fecha solo se mantuvo en ese regimen el 31%, el recto 

trabaja en talleres instalados en los locales de las Cooperativas. 

Incidieron en este proceso, la adecuacign al mercado en tecno 

logla y tipo de productos, el desarrille de la iEfraestructura de 

las- CooperatHvi,,  (locales, equj.pariientc, etc., 	 carLics 

en las pautas cu.iturales de l as artesanas. 	actualidd altu- 

nos grupos han optado per tral:,ajar en regimen de taller, aun cuan-

do el tipo de tarea que desarrollan no lo exige, per entender que 

favorece su rendimicnto y les permite organizarse nejor. 

Las Cooperativas reciben la materia prima, le incorporan mano 

de obra y envian a In Central los productos terninades para ser co 

mercializado. Perciben nensua Inente el valor de la mane de obra 

empleada en la produccign que envlan (estimada per pieza de acuer-

do a standard definidos per el Dpto. Tecnico), rags un porcentaje 

establecido por acuerdo que al dia de hoy est fijado en el 47%. 

Este Ultimo permite a las Cooperativas cubrir sus gastos de funcio 

namiento, los aportes a organismos de previsign social, pagar a 

los artesanos licencia anual, aguinaldo, salario vacacional y en 

los casos en que es hien administrado, generar excedente. En el ca 

so en que el sistema en su conjunto genere excedente (balance de la 

Central de Servicios) los Organos de direccign del mismo definen el 

destino que deberg dgrsele. 



Rasta la fecha los excedentes a nivel del Sistema han sido 

siempre reinvertidos en Lel desarrollo y la capitalizaciOnb.de la em 

presa. 

Manos del Uruguay surgi6 sin capital propio y funcion6 con 

creditos otorgados fundamentalmente por el B anco de la Republica, 

en base a las garantiaspersonales de los directivos. 

A fines del ejercicio 81/82 cuenta con un patrimonio de 

U$S 1.200.000 luego de un proceso de capitalizatiOn afectado parti 

cularmente en algunos periodos por la inflaciOn y el tipo de cambio. 

La gr5fica de composici6n del costo de los productos, muestra 

que un l2X del total esta afectado en el ejercicio mencionado a 

cubrir costos financieros. 

En el Ultimo period() el objetivo trazado ha sido la disminu-

citin de estos costos a traves del abatimiento del pasivo y la ob-

tenciOn de capital de giro en condiciones m5s ventajosas. Se han 

logrado a la fecha importantes avances en este sentido. 

La evoluciOn del empleo pare las artesanas, evidencia indices 

de incremento sostenido hasta 1980. Es en el ejercicio 79/80 donde 

se registry el promedio de horns por artesano mris alto: 167 horas 

mensuales. A partir de ese momento se verifica un descenso que obe 

dece fundamentalmente al paro que afect6 a algunos grupos y a los 

efectos de esa suspensiOn de la actividad productiva en el nivel de 

producciOn inmediatamente posterior. 

En el illtImo trimestre el flamer° de horas promedio es de 160 

por artesano y la estabilidad que se preve en los programas de pro 

cluccitin permitirg muy prObablemente mantener esta tendencia. 

Los salarios reales de las artesanas se incrementaron entre 

el 78 y el 80 a pesar dela inflacign en base al auniento de los vo 

1Gmenes de producciOn por artesana, descendieron en el periodo si- 
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guiente, aGn en el ejercicio 80/81 en que el indice de precios tu-

vo un incremento inferior al de los salarios, debido a la disminu- . 

ciOn de los pedidos de producciOn. 

Los datos del Ultimo trimestre permiten visualizar una mejoria 

en terminos del nGmero de horas de trabajo, en base al proceso in-

flacionario se ha acelerado en el Ultimo ano. 

En la estimaci6n de ingresos reflejada en los cuadros solo se 

ha tornado en cuenta los que remuneran directamente la mano de obra. 

No est incluido lo que las artesanas perciben por concepto 

de Asignaciones Familiares, no ester conputado el Seguro de Salud, ni 

las compensaciones extraerdinarias (aguinaldo extra per ejemple) o 

distribuciones de excellentes que en algunas periodos, algunas Co-

operativas 'tan entregado a sus socios. 

Tampoco se han tornado en cuenta, rernuneraciones anuales com-

plementarias tales corn aguinaldo y salario vacacional que las ar-

tesanas perciben regularmente. (A partir de 1976 a 1980 sean fecha 

de obtencifin de Fersoneria Juridica). 

De acuerdo a los dates aportados por una encuesta realizada 

en 1982, el 58% de las artesanas percibe clue sus ingresos familia-

res ha aumentado en los Gltimos anos. El porcentaje es mgs elevado 

en las cooperativas rigs desarrolladas y en las mgs rurales y algo 

menor en las mgs urhanas y en las menos desarrolladas. 

El 887 del total de artesanas encuestadas afirma haberse muda 

do a una vivienda mejor o haber ampliado o reformado la que ocupa, 

en los Gltimos aims. El 64% ha adquirido ultimamente bienes dura-

bles de divers() tipo. 

En lo reference al acceso a servicios, el 79% dispone de luz 

erectrica en su vivienda y el 63% tiene agua corriente. Solo el 30% 

tiene saneamiento. La totalidad de las artesanas dispone de servi- 
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cios de salud en Mutualistas de la aocalidad o de ciudades vecinas. 

Esto se dehe a que las socias de las Cooperativas estgn ampa-

radas por el Seguro de Salud de la Direction de la Seguridad So-

cial. 

Los familiares de las artesanas reciben en cambio atenciOn mg 

dica en dependenciss de Salud 

El 88% de las artesanas opine,  que los miembros de su familia 

estgn de acuerdo en que ella trabaje, el 28% express que no solo 

estgn de acuerdo sine que la ayudan haciSndose cargo de tareas del 

hogar. 

La comparacii;r1 de estos datos con los registrados en 1976 per 

miten percibir una evolucir,r favorable en este sentido, si bien va 

en esa 6poca el porcentaje de acuerdo era relativamente alto (707). 

Los porcentajes de acuerdo son particularmente altos en las 

cooperativas mgs desarrolladas y en las mils rurales. 

El 37% percibe que ha habido cambios positives en las relacio 

nes familiares en los illtimes 

El 63% considera que sun relaciones con otras personas de la 

comunidad han experimentado cambios positives y el 76% que ha mejo 

rado la imagen de la Cooperativa en la localidad. 

En todos los casos se mantiene la tendencia a una percepci6n 

mgs favorable de estos cambios en las Cooperativas mgs desarrolla-

das y mess rurales. 

Los datos hasta aquf presentados, nos permiten inferir que la 

institution ha logrado un amplio impact° ecOnSmico-social, aun cuan 

do su alcance varia en funcie,n del grado de desarrollo alcanzado por 

las cooperativas y de las caracteristicas del medio en que estgn in 

sertas. 
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EVOLUCION DEL N: DE UNIDADES MFNSUALES PRODUCIDAS. 1969 - 1983 

1969 	1974 	1980 	1983(*) 

N: DE PRODUCTOS TERMINA- 

KILOS DE LANA HILADA 	3.000 	5.000 	7.500 	5.500 

DOS 	 800 	2.000 	8.000 	7.000 

(*) Ultimo ejercicio. 	oct. 82/30 set. 83. 

EVOLUCION DEL N: DE ARTESANAS POR RUBRO DE ARTESANIA. 1969 - 1983 

RUBRO DE ARTESANIA 1969 1974 1980 1983 

HILADO 423 450 260 253 

TEJIDO - 160 496 518 

TELADO 204 276 63 54 

ALFOMBRAS 20 22 17 13 

TAPICES - 30 67 

CARDO - 40 50 

OTROS 12 22 34 

TOTAL 659 1.000 974 892 

EVOLUCION N;), DE ARTESANAS SEGUN REGIMEN DE TRABAJO. 1969 - 1983 

1969 	1974 	1980 	1983 

TRABAJO A DOMICILIO 97% 	95% 	65% 	31% 

TRABAJO EN TALLER 3Z 	5% 	35% 	69% 

• - 
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EVOLUCION SITUACION PATRIMONIAL 

ARO PATRIMONIO EN N$ COEFICIFNIE 
AJUSTE I.P.C. 

VALORES AL 
30/8/82 	(N$) 

PATRIMONIO 
EN U$S 

1973 195.337 48,16 9.407.429 257.000 

1974 338.599 27,18 9.203.120 316.000 

1975 553.459 14,99 8.296.350 290.000 

1976 1.517.518 9,9 (-) 15.059.304 506.000 

1977 1.957.821 6,29 12.314.694 390.000 

1978 4.046.187 4.35 17.600.913 670.000 

1979 7.231.679 2,61 18.874.682 1.050.000 

1980 9.329.762 1,60 14.927.619 1.050.000 

1981 13.905.255 1,19 16.547.253 1.390.000 

1982 14.605.912 - 14.605.912 1.200.000 
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EVOLUCION DEL DIPL•0 E INGRESOS REALES DI LAS ARTESANAS. 1977/1983 

Total 	 NI' de artesanas 	Hs.trabajo S.M.N. pro Ingreso 
Ejercicio Boras 	Boras de promedio que tra promedio 	medio va- 	promedio 

Ejercicio 	paro 	bajaron 	mensuales tor: 1 hora 

77/78 1.278.600 - 1.004 1.004 113 2,07 233,90 

78/79 1.595.824 - 985 985 144 3,09 444,96 

79/80 1.780.200 47.000 969 946 167 5,06 845,02 

80/81 1.636.022 56.000 936 907 160 7,21 1.153,60 

81/82 1.292.342 69.000 873 819 140 8,87 1.241,80 

82/83 1.231.100 160.000 828 712 144 10,75 1.548 

EVOLUCION DLI. ENPLEO E INGRLSOS REAL1S DL LAS ARILSANAS. 1977/1983 

(1977 = 100) 

Ejercicio 
Boras 
Trabajo 
Promedio 

S.M.N. 
Promedio 

Ingreso 
Promedio 

Indice de 
precios al 
consuraidor 

Ingresos 
reales por. 
artesana 

77/78 100 100 100 100 100.0 

78/79 127 140  190 161 118.0 

79/80 147 244 361 276 130.7 

80/81 141 i.8 453 383 118.2 

81/82 123 428 530 469 113.0 

82/83 127 519 662 649 102.0 

r 



EVOLUCION DEL EMPLEO E INCRESOS REALES DE LAS ARTESANAS. 1977/1983. 

INCREMENTOS PORCENTrALFS ANUALES 

Ejercicio 
Horas 
Trabajo 
Promedio 

S.M.N. 	Ingreso 
Promedio 	Promedio 

Indice de 
Precios al 
Consumidor 

Ingresos 
reales por 
Artesana 

77/78 S/D S/D S/D S/D 

78/79 27 49 90 61 + 18.0 

79/80 15 63 89 71 + 10.7 

80/81 -5 42 36 39 - 	9.6 

81/82 -13 23 7 22 - 	4.4 

82/83 2.8 21 25 38 - 	9.7 

INDICADORES DE EVOLECTuN DEL NIVH, DE VIDA SEGUN TIM DE 

COOPERATIVAS. 

Percibe aumento 
ingresos fami-
Hares en los 

Coop.mgs 
desarro- 
lladas 

Coop. 
Des. 
Yedio 

Coop.me 
nos de- 
sarrolladas 

Coop.mgs 
urhanas 

Coop. 
Medias 

Coop. 
mgs 
rurales TOTAL 

ratimos anos 62.3 59.t 40.9 ' 	.0 58.8 70.2 58.3 

Se mud6 a una 
vivienda mejor 
o ampli6 o re-
form6 94.3 87.2 78.6 84.4 00.2 89.2 88.3 

Adquiri5 bienes 
durables de di-
verso tipo 73.6 53.9 60.7 46.8 58.6 62.9 64.2 



ACCESO A SERVICIOS POR LAS ARTESANAS (1982) 

SERVICIOS DISPONIBLES 
	

% QUE DISPONE DEL 

EN LA VIVIENDA 
	

DEL SERVICIO 

  

AGUA CORRIENTE 

LUZ ELECTRICA 

SANEAMIENTO 

TELEFONO 

63.4 

79.2 

30.9 

3.3 

  

ACCESO A SERVICIOS DE ATENCION DE LA SALUD,PARA LAS ARTESANAS 

Y SUS FAMILIARES (1982) (%) 

ARTESANAS FAMILIARES 

ATENCION EN MUTUALISTA 
DE LA LOCALIDAD 73.3 

ATENCION EN MUTUALISTA 
DE CIUDAD PROXIMA 25.8 1.; 

SALUD PUBLICA (EN LO- 
CALIDAD 0 CIUDAD PROXIYA) 0.8 7L,.1 

POLICLINICA PRIVADA 0.8 

SALUD PUBLICA Y MUTALISTA(*) 20.8 

(*) Se atienden en Salud Priblica unos y mutualistas otros miembros 

de la' familia. 



EVOLUCION DE LA OPINION FAMILIAR SOBRE EL TRABAJO DE LA ARTESANA. 

1976 - 1982 - (9) 

1976 1982 

MUY DE ACUERDO, AYUDAN 22.1 28.3 

DE ACUERDO 48.5 60.0 

INDIFERENTES 7.3 2.5 

NO ESTAN MUY DE ACUERDO 
PERO TOLERAN 8.8 5.0 

EN DESACUERDO 2.9 3.3 

PERCEPCION DE CAMBIOS EN LAS RELACIONES FAMILIARES Y COMUNALES POR TIPO 

DE COOPERATIVA. (%) 

MA's dela 	Desarro Menos Mas ur MA's ru 
-1 

rrolladas llo me- - desarro 	banas - Medias rales - TOTAL 
dio 	lladas 

Acuerdo familia 
con trabajo de 
la artesana 

PercepciOn cam-
bios positivos 
relaciones fa-
miliares 

PercepciAn cam-
bios positivos 
relaciones con 
otras personas 
de la localidad 

PercepciOn cam-
bios positivos 
imagen de la 
cooperativa 

94.4 84.6 82.1 81.2 88.2 94.5 88.3 

52.8 25.6 28.6 21.9 35.3 54.0 37.5 

69.6 49.4 53.5 37.6 62.7 86.5 63.3 

81.1 76.9 67.8 75.0 72.5 94.6 76.6 



IMPACTOS EN EL PROCESO DE PARTICIPACION 

El proceso hacia una mayor participaciOn de las artesanas pue 

de analizarse en Manos del Uruguay en base a tree grandes etapas 

en su vide institucional. 

La primers que se extiende desde 1968 a 1975, en que el 6nfa-

sis estuvo puesto en la consolidaci6n de los grupos de trabajo y 

en afirmar la viabilidad de Manos como empresa. La participaci6n 

se dio esencialmente en los procesos de integraciOn del grupo y en 

la organizaciOn del trabajo. 

La Central de Servicios se fue estructurando en base a las ne 

cesidades y requerimientos de los grupos. 

La ComisiOn Directiva estaba integrada por los cinco miembros 

fundadores que desempefiaban sus funciones honorariamente. 

La segunda etapa, 1976 a 1980, comprende el periodo de tramu-

taci6n de personerfa jurfdica para las 18 Cooperativas. A partir de 

los logros alcanzados en la primera etapa, fue posible que las arte 

sanas asumieran progresivamente funciones de planificacien y con-

trol en el campo administrativo y de la produccien, y en la direc- 

. cion de las Cooperativas, integrando primero comisiones provisorias 

y luego 6rganos definitivos. 

La Central de Servicios se organize en esta etapa con la es-

tructura departamental que conserva hasta la fecha. 

La ComisiOn Directiva continue integrada por los socios funda 

dores a los que se agregaron dos socios adherentes, tambign honora 

rios, que por sus condiciones personales o por representan institu 

ciones ligadas a los fines de la institucien, efectuaron nuevos 

aportes. 



La tercera etapa se abre en 1981 con la aprobacitin del nuevo 

estatuto. El estatuto inicial prevela la constitucifin de una coope 

rativa de productores, meta que fue totalmente desbordada por el 

proceso vivido. 

El nuevo estatuto establece que la Comisilin Directiva, dirigi 

da por la Asamblea General de socios este integrada por represen-

tantes de los socios cooperativos (todas las Cooperativas afilia-

das) y de los socios adherentes. Mediante un proceso progresivo, 

los representantes de las Cooperativas llegargn a ser mayorfa (4 

en 7) a partir de 1988. 

Se institucionaliza tambien como Organ() a la Asamblea de Pre-

sidentas y Secretarias de las Cooperativas, que se reune cada 3 o 4 

meses para tratar temas de inters general y adoptar resoluciones. 

En la actualidad todas las Cooperativas funcionan con sus Or-

ganos constituldos. 

Hay tres artesanas integrando la ComisiOn Directiva con car5c 

ter de titulares y tres como suplentes. Una, con su respectivo su-

plente, integrando la ComisiOn Fiscal. 

Una sub-comisiZ5n de Delegadas, nnmbrada por la Asamblea de Pre 

sidentas y Secretarias, Lntegrada por 9 artesanas que funcionan co 

mo una mesa permanente v preparan v evalilan el trabajo en las Asam 

bleas. 

Un Comitg torrado por cinco artesanas que administra un Fondo 

de Desarrollo forts do por fondos ahorrados por una organizaci6n in 

ternacional de ayuda al desarrollo. Las Cooperativas individualmente 

o en conjunto presentan proyectos que son analizados y evaluados 

por este Comitg, responsable de asignar los recursos disponibles. 

Los avances hacia nuevas formers y niveles de participaci6n fue 

apuntalado en todas las etapas por el desarrollo de programas edu- 
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cativos. El instrumento fundamental de este proceso, es el trabajo 

de la "Coordinadora", Asistentes Sociales y maestras, integrante 

del Departamento de Promoci6n, y su relaciOn directa y sistematica 

con los grupos. 

La accian de las Coordinadoras se complements con multiples 

cursos, jornadas y seminarios de capacitacian en muy diversos areas 

tematicas. Los costos fueron cubiertos con fondos propios y con 

aportes de la Fundaci6n Interamericana. 

Los medios de comunicaciOn tales como boletines. cartillas, 

cassettes grabados han jugado y continaan jugando un importante pa 

pel en la transmisiOn de informaci6n, elemento imprescindible para 

alimentar el proceso de participaciOn. 

A partir de 1983 se est llevando a cabo un Proyecto de desa-

rrollo de las comunicaciones internas, gracias al apoyo del Fondo 

de Contribuciones Voluntarias para el Decenio de las Naciones Uni-

das pars la Mujer. 

Un importante indicador de los avances registrados en el pro-

ceso de participaci6n lo constituye la evoluci6n registrada en la 

distribuci6n de funciones entre los diversos sectores que componen 

Manos del Uruguay. 

En el cuadro que presentamos se enumeran un conj-nnto de fun-

ciones que se cumplen en la organizaci6n. 

No se incluyen por considerarlas no descentralizables dentro 

del Sistema Manos del Uruguay funciones tales como Ventas al Exte-

rior, Disefio de productos, EspecificaciOn del producto, Abasteci-

mientos. Tampoco se incluye por ser por esencia descentralizada, la 

Ejecuci6n de programas de producci6n. 

Se marca con un punto lleno el o los sectores que asumen la 

funciOn en cada periods, el cfrculo blanco con el punto en el cen- 
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tro significa que se asumen algunos aspectos de la funcign, pero 

no se cumple plenamente. 

Comparando la situation en los dos periodos analizados: 1976 

y 1982, se percibe: a) un desplazamiento de funciones de la Comi-

siOn Directiva a los funcionarios de la Central en algunos aspec-

tos que ya en el 76 manejaba relativamente poco. 

b) un desplazamiento mucho mgs claro de funciones de los fun-

_cionarios de la Central hacia las Cooperativas y en forma incipien 

to hacia el grupo de artesanas que actgan cono dirigentes a nivel 

del Sistema. 

En el Ultimo periodo se han registrado avances muy importantes 

en la capacidad de las cooperativas para la programacitin y control 

de la produccign, para el manejo administrativo y la planificacign 

y control de su economia. 

Tal vez el area donde el cambio ha sido mgs importante por lo 

trascendente y por la rapidez con que se viene efectuando es en el 

area de la capacitacign tgcnica. 

Hasta 1980 estaba a cargo de un cuerpo de profesoras de la 

Central. A is fecha prgcticamente todo el adiestramiento para la 

producci6n este siendo realizado por artesanas instructoras. 

Han comenzado a desarrollarse experiencias de adiestramiento 

para el desempefio de funciones especIficas (administrativas, encar 

gadas de producciOn, controles, etc.) por parte de artesanas mgs 

capacitadas a otras rags noveles en is funciGn. 

El Dpto. de PromociOn ha modificado su metodologia de trabajo 

tendiendo a generar una mayor independencia de las Cooperativas, y 

buscando integrar en lo posible a artesanas en tareas de asesora-

miento y capacitaciOn. 

Las caracteristicas organizacionales propias del Sistema Ma-

nos del Uruguay; gran dispersiOn geogrgfica, complejidad derivada 

del nGmero y diversidad de funciones, el nivel de instruccitin me- 
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dio de las artesanas, la disparidad de los sectores que la integran, 

hacen que la participacitin sea un objetivo dificil de alcanzar. 

A pesar de ello, y mgs all ocasionales enlentecimientos y des 

vfos, la organizaciOn viene cumpliendo un proceso de desplazamiento 

del poder hacia las Cooperativas en vistas al cumplimiento de sus 

metas finales. 



EVOLUCION JURIDICO - ORGANIZACIONAL 

ETAPA 3 - 1981 A LA FECHA 

- 18 COOPERATIVS 

1 CENTRAL DE SEPVICIOS 

- 1981 - APROBACION DEL NUEVO ESTATUTO 

COMISION DIRCIVA: INTFORADA POR SOCIOS ADHERENTES 

SOCIOS COOPERATIVOS (Representa-

A6n creciente de estos ratimos 

pue 	mayorla a partir de 1988) 

INSTITUCIONALiZACION DE LA ASAMBLEA DE PRESIDENTAS Y 

SECRETARL&S PF LAS COOPERATIVAS 

ETAPA 1 - 1968 - 1975 

- GRUPOS ARTESANPIS 

14 ZONAS 0 AREAS DE PRODUCCION 

- 1 CENTRAL DE SERVICIOS 

- COMISION DIRECTIVA: INTEGRADA FOR SOCIOS FUNDADORES 

HONORARIOS 

ETAPA 2 - 1976 - 1980 

- 18 COOPEPATIVAS N FORMACION 

- 1 CENTRAL DE SERVICIOS 

- COMISION DIRECT[VA: INTEGRADA POR SOCIOS FUNDADORES 

Y ADHERENTES HONORARIOS (Personas 

allegadas o Representantes de ins 

tituciones vinculadas a MANOS). 
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IMPACTO LOCAL 

La constituci6n formal y obtenci6n de Personerfa Jurfdica por 

parte de las Cooperativas, dio un impulso notorio al proceso de mo 

dificaci6n de la relaci6n de las artesanas con su comunidad local. 

Pasaron de ser un grupo de mujeres mgs o menos organizadas a 

ser miembros y dirigentes de una instituci6n que constituye una im 

portante fuente de trabajo para in zona. Esta afirmaciOn es parti-

cularmente vglida para el caso de las Cooperativas radicadas en el 

medio rural o en centros poblados y ciudades con escaso desarrollo, 

y lo es menos para las ubicadas en capitales departamentales. 

La relaciOn con la comunidad se ha manifestado hasta la fecha 

en la participaci6n de las Cooperativas en exposiciones, desfiles y 

ferias. locales y en otro tipo de eventos de car5cter deportivo o 

cultural. 

En la zona de Fraile Muerto un grupo de artesanas junto con 

otros sectores de la comunidad impulsaron un Proyecto de Huertas 

Vecinales que funciona desde hace tres afios con muy buenos resulta 

dos. 

En Rods, y a partir de este afo en Carlos Reyles (Departamento 

de Soriano y Durazno respectivamente), las Cooperativas han organi 

zado Fiestas Populares de celebraci6n de la Primavera dirigidas fun 

damentaimente a los ninos de la localidad, con amplia participaciOn 

de los pobladores del lugar. 

En Guich6n (Dpto.de Paysandu) la Cooperativa ha adquirido un 

local para instalar una Guarderfa infantil y proyectan ampliarlo 

tambign para realizar actinidades culturales de intergs para la zo 

na. 
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En 1983 han comenzado a desarrollar programas impulsados por 

otras instituciones que han propuesto a las artesanas su participa 

ciOn, y obteniendo una amplia respuesta. 

El Centro de Investigaci6n y Estudios Pedaggicos este llevan 

do a cabo un programa de educaci6n de adultos en dos Cooperativas. 

El Departamento de Extensi6n de la Asociaci6n Cristiana de J6 

venes conjuntamente con el Dpto. de PromociOn de Manos ha efectua-

do campamentos de cargcter recreativo-educativo dirigidos a artesa 

nas miembros de las Comisiones de EducaciOn e Integraci6n Coopera-

tiva. 

En Sarandf Grande (Dpto. de Florida) se est5n realizando reu-

niones entre la Cooperativa Artesanal, representantes de la Asocia 

cion de Colonos y de la Cooperativa Agropecuaria CALDOCE, en las 

que estgn estudiando proyectos de inters com6n. 

Estos hechos nuestran una tendencia arin incipiente en las Co-

operativas, a ampliar su vinculaci6n con la comunidad. 

Luego de 15 afxs de proceso de los grupos cooperatives, se de 

tecta hey un desequilibrio entre el desarrollo alcanzado por las 

artesanas en el desempeno de funciones tecnicas y vinculadas a la 

gesti6n de la Cooperativa, y su desarrollo en otras areas de la vi 

da personal; sus roles como esposa, madre, miembro de una comunidad. 

Consecuentes de que el dar respuesta a esta problem5tica tras-

ciende las posibilidades de Manos como organizaci6n, estamos Ile-

vando a cabo un Proyecto, financiado por el Fondo de Contribuciones 

Voluntarias para el Decenio de las Naciones Unidas para la Mujer, 

orientado a dar un primer impulso en este sentido. Se este traba-

jando en seis cooperativas sobre la tem5tica elegida por los grupos: 

"La familia y la educaci6n de los hijos" en algunos casos, y "Los 

• - 40 - 



problemas de la mujer que trabaja" en los restantes. El anglisis 

se ha centrado en los problemas identificados y analizados por los 

artesanos. En varias Cooperativas las artesanos han invitado a par 

ticipar en las reuniones a sus mandos y a otras personas de la co-

munidad. 

A escasos 4 meses de la iniciaci6n del trabajo con los grupos 

ya han surgido varias iniciativas que se transformargn en Proyec-

tos para ser llevados a cabo con participaci6n de todas las perso-

nas interesadas de la zona. 

A via de ejemplo: * lin rograma de Escuela Radioft5nica para 

padres en Guich6n. Algorta y Pifiera. 

* Are 1 a escolares con problemas de apren-

dizje en Paso de los Mellizos. 

;(,!cittid do cursos volantes a la Univer-

,:d del Trahajo del Uruguay para los ji5 

venes de Soils de Mataojo. 

* Creaci6n de Guarderlas 

* PreKramas de Uuertas Vecinales y de Coope 

rat ivas de Consume. 

La meta final es moviliz.ar organizaciones de base local que 

puedan dar continuidad a es_as experiencias. 



LA INVESTIGACION - ACCION EN MANOS DEL URUGUAY 

Existe en el grupo de trabajadores sociales de Manos una Cla-

ra conciencia dela necesidad de sistematizar su metodologia de tra 

bajo, de evaluar los efectos reales de su accion y de integrar teo 

rca y acci6n social. 

Las primeras experiencias de anglisis global de los efectos 

del trabajo realizado tuvieron lugar en ocasiOn de evaluaciones ex 

ternas efectuadas a requerimiento de las instituciones financiado-

ras de actividades de capacitaciOn. Estas evaluaciones aportaron 

informaci6n de inter4s, pero no representaron una via para resol-

ver las necesidades planteadas. Se llev6 a cabo luego una evalua-

ciOn de cargcter mixto, evaluaci6n interna con apoyo externo para 

el diseno, relevamiento y anglisis de los datos, que posibilit6 un 

mayor aprovechamiento. Sin embargo, sin negar la validez de estas 

instancias de evaluaciOn, fue necesario continuar elaborando me-

dios que permitieran integrar el proceso de investigaci6n al traba 

jo cotidiano. 

En los atimos aims, contando con el apoyo de una consultorfa 

externa el equipo ha elaborado una sistematizaci6n de la metodolo-

gia de acciOn, cuyos principales fundamentos se esbozan en los si-

guientes puntos: 

1 - El factor decisivo para evaluar los resultados de proyectos 

deacci6n social son sus impactos, o sea los resultados veri-

ficados en el ambiente, en la organizaciOn o grupo destinata-

rio de la acci6n. 

2 - El product° dela actividad desarrollada, como medio para gene 

rar el impacto, se concreta con este a trav4s de una hip6te-

sis teOrica. 

3 - La explotaci6n de estas hip6tesis y el desarrollo de instrumen 

tos para la evaluaci6n de los impactos posibilita transformar 

a la planificaci5n y evaluaci5n de la acci6n en una constante 

fuente de aprendizaje y de avance te6rico en base a la refuta 

ciOn de hip6tesis. 	- 42 - 



4 - La toma de decisiones sobre cursos de acci6n a seguir se base 

siempre en un diagnOstico, mgs o menos explicitado, mgs o me-

nos preciso o acertado. En contextos de acci6n la precisi6n 

del diagn6stico adquiere relevancia cuando es necesario deci-

dir en condiciones de incertidumbre o riesgo. 

5 - La explicitaci6n del diagn6stico, permite optimizer las deci-

siones. 

Implica cuatro pasos bgsicos: 

a) La definiciOn de un problema; o de las variables-objetivo 

b) La selecci6n de un "nivel"de anglisis. 

c) La definici6n de un modelo te6rico y 

d) Una serie de hip6tesis sobre el estado del sistema. 

6 - Explicitado el diagn5stico, se requiere seleccionar la estra- 

tegia mgs adecuada y el rol a asumir por el agente externo. 

7 — Una vez elaborado un plan de acciiln y ejecutado, la evaluaciOn 

debe permitir detectar frente a un objetivo no logrado si la 

fella estuvo en la gesti5n (obtenci6n del producto), en la teo 

rfa (hip6tesis que conecta productos con impactos) o en el disg.  

nOstico (hipOtesis sobre el estado de situaci6n del sistema). 

8 — Manos del Uruguay no este en condiciones de asumir la apnea-

ciOn sistem5tica de medics de recolecci6n de informaci6n de 

alto costo. Por tanto, la informaciOn a emplear para efectuar 

el diagnOstico y la evaluaciOn de resultados, en base a instru 

mentos elaborados dehe ser: en primer termino la informaci6n 

de referencia. Por esta se entiende la informaci6n de la que 

la organizaciOn ya dispone y que este "almacenada" o "cargada" 

en lo's principales actores o agentes de la accitin de la orga-

nizaci6n. 

Esta informaci6n, con toda la relatividad que se le podrfa 

atribuir desde un punto de vista acad6mico, es la base a par-

tir de la cual se adoptan habitualmente decisiones en contex-

tos de acci6n. Su explicitaciOn posibilita el anglisis- inter-

subjetivo y la pone 9n condiciones de ser refutada. 
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Cuando es conveniente disminuir el riesgo de error de una de-

por desconocimiento respecto al estado de situation de la 

Cooperativa o de la probabilidad de obtener el resultado deseado; 

se plantea la necesidad de recurrir a informaciOn alternativa. 

Esta es toda la informacitin especialmente generada para mejo-

rar la informacitin de referencia en cantidad o calidad. Puede impul 

sar la explicitaciOn de information ya existente, cuando instrumen 

tos que permitan visualizarla y aumentando el flamer() y caracteris-

ticas de las personas que emiten un juicio, o la generaciOn de nue 

va informaciOn a trave's de un relevamiento especifico. 

En caso de dispersiOn de juicios o riesgo alto el use de in-

formaci6n especialmente generada aparece como una necesidad cuyo 

costo debe asumirse. por otra parte puede emplearse periSdicamente 

esta information como elemento de control de la informaciOn de re-

ferencia. 

Sobre estas bases el Departamento de Promoci6n ha elaborado 

un modelo te6rico que conecta las principales variables objetivo 

del trabajo de la organizaciiin a nivel de las Cooperativas, instru 

mentos para definir el estado de situation de cada cooperativa en 

relaciSn a las mismas er base a la informaci6n de referencia y a 

informaciiln alternativa. 

La aplicaci6n de esta metodologia se initial en 1982, y ha per 

mitido a la fecha: a) el manejo de un lenguaje coman por parte de 

todos los miembros del equipo, h) profundizar notoriamente el tra-

bajo en equipo, c) comenzar a sistematizar conclusiones acerca de 

los efectos de diversas estrategias de action, d) transmitir algu-

nas de las herramientas conceptuales a las artesanas, apoyando los 

procesos de auto-diagnOstico a nivel de las Cooperativas, e) visua 

lizar un diagnilstico de situaciOn con respecto a las variables cla 

ve, a nivel del conjunto del sistema. 

La mediaci6n metodolSgica, aparece en esta experiencia como el 

elemento decisivo para poder conectar teoria-pr5ctica, investiga- 
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LOS CRANDES DESAFIOS Y CONTRADICCIONES 

Manos del Uruguay es una organizaciiin en muchos sentidos para 

Encierra una serie de contradicciones o de tensiones que 

han sido a lo largo de su historia fuente de dificultades, pero 

tambign de dinamismo, y muy probablemente la base de los logros al 

canzados en el cumplimiento de sus objetivos. 

Algunas de ellas aparecen expuestas a continuation expresadas 

como dualidades o factores enfrentados. El manejo de la tension en 

tre ambos ha representado y continua representando un enorme desa-

fio, pues de su adecuada resoluciOn depende la supervivencia, el de 

sarrollo, y la fidelidad de la organization a sus principios inicia 

les. 

1 - EFTCIENCIA EMPRESARIAL/PROMOCION SOCIAL 

Estos factores no son en esencia contrapuestos pero su compa-

tibilizaci6n no siempre es sencilla. 

Manos es hoy una empresa exportadora que debe responder a exi 

gencias crecientes del mercado y a la vez continuar producien 

do en unidades dispersas, con medios de comunicaciOn apropia-

dos, con personas cuyo nivel de capacitaci6n va en aumento pe 

re no siempre alcanza a ser el adecuado. La centralizaci6n y 

el control de gastos propios de una empresa eficiente, se yen 

contrapesados per las exigencias de la participaci6n y la rea 

lizaci6n de inversiones y gastos no directamente relacionados 

con los fines econ6nicos. 

2 - CONFORMIDAD/DISCONFORMIDAD 

Manos es una empresa que para cumplir sus fines compatibiliza 

su action con las norrras vigentes, pero que se basa en princi 

pins y formas de relacicin cooperativas que no son los habitua 

les en el medic). 
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3 - INTEGRACION SOCIAL/DIFERENCIACION SOCIAL 

En Manos participan grupos hunanos pertenecientes a muy dis-

tintos sectores sociales. Constituye un nexo de union entre 

ellos la confluencia de intereses y objetivos conjugados. Re-

quiere sin embargo una particular y permanente atenci6n, el 

mantenimiento del respeto mutuo entre las distintas sub-cultu 

ras y la expresiOn absoluta de intereses divergentes y aGn 

opuestos. La organizaciein y coordinaciOn explicita de tales 

intereses es un factor esencial para la solidez de la organi-

zacion. 

4 - EMPRESA PARTICIPATIVA/INNOVACION TECNOLOGICA 

Como empresa participativa depende de las decisiones adopta-

das por sus miembros en diversos niveles. El mantenimiento de 

los niveles de yentas depende por otra parte de mejoras en 

los costos que requieren la introduccilin de alternativas tec-

nolhicas. Estas alternativas exigen a los artesanos un mundo 

de innovacirm que se separa de su entorno. 

El proceso de cLimbio es por tanto lento y no siempre permite 

adecuarse con la rapidez necesaria a las exigencias del ambien 

to extern() a la organizaci6n. 

5 - RENTABILLDAD LIMITADA/EXPECTATIVAS CRECIENTES 

Manos es una empresa que ha ido creando su propio patrimonio, 

y que por sus propias caracteristicas es de rentabilidad limi 

tada. 

El proceso vivido por los artesanos que les ha permitido un 

ingreso creciente a partir de 0 en funciiin de, en primer ter-

rain°, aumentar el tiempo de trabajo y valorar el tiempo y ma's 

tarde de percibir beneficios sociales y de participar en la 

empresa cooperativa, genera expectativas siempre crecientes. 
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6 - DESARROLLO DE LA MUJER EN LA ORGANIZACION/ESCASO DESARROLLO 

DE LA FAMILIA Y EL MEDIO 

Las artesanas han alcanzado un grado de desarrollo en sus ca-

pacidades productivas y de gestitin y administracAn de las co 

operativas, que no se ve acompafiado por un proceso similar en 

los demgs miembros de la familia y en el medio en general. 

Esto puede causar desequilibrios que generen conflictos y blo 

queos en el proceso hacia un mayor desarrollo. 

7 - EXPANSION/SEGURIDAD 

El Sistema Pianos es en esencia expansivo, pero su desarrollo 

no puede it en desmedro de la seguridad y la respuesta a las 

necesidades de los actuales miembros de la organizaciSn. 

Este opera comp un contrapeso y obliga a un crecimiento plani 

ficado. 
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