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Prefacia

Este programa de capacitaci 6n, o conjunto de material para |la m sma,
forma parte de una col ecci 6n concebi da por el Proyecto O T- MATCOM des-
ti nada a ayudar a qui enes planean o realizan activi dades de fornaci 6n

para personal encargado de |la adm ni straci 6n de cooperativas agropecua-
rias.

La capacitaci 6n prevista en este Manual, asi conmo |la ofrecida en |os
demas textos de esta col ecci 6n, se basa en un mnucioso analisis de |os

punt os si gui entes:

) | as tareas y funciones que deben |l evar a cabo |as entidades

cooperativas agropecuari as;

ii) los problemas y linitaciones general es que se presentan al

tratar de cunplir tales tareas y funciones.

El resultado de este analisis se refleja en |a publicaci 6n de MATCOM
titulada "Curricul um Guide for Aoricultural Co-operative Managenent
Trai ning" - "Programa para un plan de estudi os destinado a |a capacita-
ci 6n de personal directivo de cooperativas agropecuarias". Este pro-
granma conprende pl anes de estudi os sobre 24 tenmas destinados a | a capa-
citacion de tal personal directivo, y el Proyecto MATCOM ha produci do
ya progranmes de capacitaci én, simlares a este Manual, relativos a | os

temas sigui entes:

Recol ecci 6n y recepci 6n de product os agropecuari 0s
Gesti 6n del transporte

Gesti 6n del al macenam ento

Conerci al i zaci 6n de productos agropecuari os
Gesti on de sum nistros y abasteci m entos

Si stemas de ahorro y de crédito rurales
Gerenci a de persona

Gesti on financiera

Cont abi | i dad de costos

Previsi 6n y eval uaci 6n de riesgos

Preparaci 6n y eval uaci 6n de proyectos

Pl ani ficaci 6n del trabajo

Conerci al i zaci 6n de productos de exportaci on
Gesti 6n de grandes cooperativas agropecuari as

Para mas i nformaci 6n sobre el material de capacitaci 6n arriba indi cado,
dirigirse por escrito a:

The MATCOM Proj ect

c/o CO OP Branch

Oicina Internaci onal del Trabajo
CH 1211 G nebra 22
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Est e programa de capacitaci 6n sobre "Preparaci 6n y Eval uaci 6n de
Proyect os" esta concebi do para gerentes y subgerentes de soci edades
cooperativas agricol as que desenpefien funci ones de conercializa-

ci on.

—

El objetivo de este programa es capacitar a | os partici pantes para
preparar y eval uar propuestas ("proyectos") de desarrollo e inver-
si6n en funci 6n de | os beneficios financieros y sociales que tales
proyect os puedan aportar. Mas en particular, |a capacitaci 6n debe-
ra servir para que los participantes, al regresar a sus |ugares de

origen, puedan estar en condici ones de:

- formular mas y nejores ideas para nuevas inversi ones;

- presentar estas ideas con mas eficacia a | os Consejos de Adm -
nistracién y a |l os Bancos, con el objeto de aunentar |as posi-

bili dades de procurar fondos y de ejecutar |os proyectos;

- nmejorar |la técnica de el aboracion y | a gesti6on de proyectos;

- evitar los proyectos sin rentabilidad social y econdn ca

Para |l ograr esto, el programa pondra a | os participantes en condi -

ci ones de hacer | o siguiente:

- identificar, en un contexto cooperativo, |a necesidad de un

proyect o;

- sel ecci onar y obtener |os datos que son necesarios para fornu-

| ar una propuesta de proyecto eficaz;

- ef ectuar una recol ecci 6n sel ectiva de | os datos necesari os pa-

ra formul ar propuestas de proyectos eficaces;

- presentar, por escrito y verbal nente, propuestas de inversion
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- sel ecci onar y aplicar nmétodos apropi ados de eval uaci 6n de pro-
yectos, teniendo en cuenta la disponibilidad y Ia exactitud de
| os datos, el tienpo disponible, |a cantidad de dinero necesa-

riay los efectos sociales del proyecto considerado;

- val orar el grado de riesgo de diversos proyectos y disponer |o

necesari o para contrarrestar o reducir esos riesgos al eval uar

€so0s proyect 0s;

- explicar |a conexion entre el éxito de |los proyectos y la via-
bilidad de | as expl ot aci ones agropecuari as de | os soci 0os vincu-

| adas a esos proyecto0s;

- distinguir entre el factor "humano" y |los factores de riesgo

técnico y econdm co que contenpla todo proyecto;

- presentar de forma adecuada efectiva | os proyectos a | as posi -

bl es fuentes de recursos financieros.

Uso

El programa que se describe en este Manual puede utilizarse para,

di ctar un curso especializado sobre preparaci 6n y eval uaci 6n de

proyect os. El programa conpleto, o ciertas partes o | ecciones de

m sno, pueden igual mente incorporarse a un plan de estudi os mas am

plio sobre capacitaci 6n en materia de gesti on.

0 {60 del

El progranma que desarrolla este Manual consiste en 26 lecciones que
pueden durar de una a cuatro horas cada una. El curso conpleto

necesitard unas 60 horas, o aproximadanente de 10 a 12 dias, segun

| os conocimentos y experiencia de | os al utmos. Basandose en esos

dat os debe prepararse el calendario y horario de cl ases.

Ent . I S

El programa se funda en |l as prem sas de que |a capacitaci é6n es cos-
tosa y que |l os fondos disponibles para la nmism en materia de ges-

tion de cooperativas son escasos. Por lo tanto, |a capacitaci én se
consi dera conb una inversion que, si no produce resultados concre-

tos, los beneficios del dinero invertido seran nul os.



En consecuencia, a su regreso a sus |ugares después del programa de
capacitaci 6n, los participantes en el curso deberéan ser capaces de
nostrar resultados concretos que supongan nmejoras en su |abor de
gestion. A fin de preparar y equipar al participante para tal |o-
gro, se ha adoptado en este programa un sistema de ensefianza suna-

mente activo nediante el uso de metodos de aprendizaje participati-

Vo.

Los participantes no estudiaran |a | abor de gesti 6n de una manera
general y pasiva, sino que |os problenmas cotidianos que inplica la
gesti 6n se consideraran de nmanera realista por nmedio de estudi os de
casos, y otros ejercicios encam nados a |la soluci 6n de probl enas.

Los partici pantes (que trabajaran individual nente o en grupos)

aprender &n resol vi endo esos probl emas con | a necesaria asistenciay
orientaci 6n del instructor, cuya actuaci on sera |la de al gui en que
"facilita" el aprendizaje mas bien que la de un profesor que dicta

un curso formal

Todo partici pante, aunque no haya realizado |la | abor de gestidén de
una soci edad cooperativa, puede ofrecer ideas y sugerencias que se-
ran de utilidad para otros participantes; y si alguno o todos ellos
poseen ya experiencia, pueden contribuir en gran nedida al aprendi-
zaje de los demas. El material preparado para este curso tiene por
finalidad estinular a cada participante para que contribuya en | a
mayor nedi da posible utilizando sus propias nociones y experien-
cias, de manera que todos |os participantes, al term nar el curso

puedan beneficiarse del curmul o de conoci m entos que cada uno ha

aportado al prograna

Este tipo de aprendi zaje conpartido es, en realidad, casi sienpre
mas i nportante que |as ensefianzas que el instructor o el naterial
di dactico mi snos puedan inpartir. Aunque | a | abor del instructor
se limte a conseguir que cada participante ensefie | 0 que ya sabe y
aprenda |l o que | os demas | e ensefian, ya se habra consegui do un éxi -

t o consi der abl e.

Recuérdese que el conocimento es conb el fuego: quien | o posee
puede conpartirlo con otros sin perderlo él msno. El instructor
debe considerar a cada partici pante cono una fuente de ideas y su-

gerenci as tan valiosas, cuando nmenos, conp |as del instructor m sno.
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Por eso, este mmterial de capacitaci 6n se ha concebi do conpb una
ayuda para que el instructor "extraiga" tales aportaciones de | os

partici pantes.

El "conprom so de actuaci 6n" que se contrae al térm no del progranmm
servira conop vinculo entre las tareas realizadas durante el curso vy
el trabajo real de los participantes en sus cooperativas, y ayudara
a éstos a hallar soluciones concretas y satisfactorias para | os
probl emas especificos que se |l es presenten durante dicho trabajo

pr of esi onal

Estructura

El programa esta divido en MATERI AS, cada una de |as cual es se es-
tudia en una LECCION (véase el indice en la paina Xl).

Para cada |l eccion se facilita, segln |os casos, el material si-

gui ent e:

- una guia para el instructor (paginas amarillas) en |la que se
indica el objetivo de la | eccidn, se da una estimaci 6n de
ti enpo necesario y se traza un "plan" global para |l a | eccion,

gue incluye instrucciones sobre |la manera de dirigirla;

- nodel os de i npresos (pagi nas bl ancas) con todos |os ejercicios,
estudi os de casos, forrmul arios, etc. que deben reproducirse y

distribuirse a |l os participantes.

: {60 del

Antes de "utilizar" el programa en una situacion real de capacita-
ci 6n puede resultar necesari o adaptarl o. Est o puede hacerse de la

forma siguiente:

El instructor debe leer el prograna conpleta y detenidanente y de-

cidir a continuaci 6n si

- el programa puede aplicarse tal conp esta

- sol o deben utilizarse al gunas materias o | ecciones

- deben afadirse nuevas materias o | ecci ones.
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La deci si 6n dependera de | as necesi dades de capacitaci 6n de | os

participantes y de | os nedi os de que di sponga el instructor.

El instructor debe: leer integra y cuidadosanente el texto de |as
| ecci ones que haya decidido utilizar; conprobar |as nodificaciones
necesarias a fin de incluir |as nonedas, nonbres, cultivos, etc.

usados | ocal nente. Esta adaptaci 6n ayudara a | os partici pantes a
identificarse mas facilmente con | 0os personajes y situaci ones des-
critos en | as pagi nas blancas, y aunentard considerablenente el im

pacto y la efectividad del programa de capacitaci on.

El instructor no debe considerar este Manual cono un |ibro que con-
tiene las Unicas respuestas y sol uciones acertadas. No es sino una
col ecci 6n de sugerencias e ideas que el instructor debe adaptar

nodi ficar, utilizar o rechazar segun su buen juicio. La nej or
prueba de que el instructor hace un uso satisfactorio del Mnual es
el nunero de canbi os, adiciones y nodificaciones que introduzca en

este texto.

Los nodel os de inpresos (pagi nas bl ancas) constituyen una parte im
portante del material de capacitaci 6n usado en el prograna. Se
pueden reproducir a partir de los originales incluidos en |a carpe-
ta, una vez efectuadas |as adaptaci ones necesari as. Pueden repro-
duci rse por cual qui er procedi mi ento disponible: nulticopiadora im
presi 6n of fset, fotocopia y hasta copias carbb6nicas o escritas a

mano si no se di spone de otros nedi os.

El dnico el emento de equi po de capacitaci 0n absol utanmente i npres-

ci ndi bl e es un pizarron.

En | as guias para |las |ecciones se incluyen al gunas sugerenci as so-
bre medi os visual es auxiliares. Si se di spone de retroproyectores
(overhead projectors) o de rotafolios (flipcharts), el instructor
debe preparar de antemano la utilizacion de | os m snps. Si no se

di spone de tal es nedios sienpre cabe recurrir al pizarrén
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Antes de conenzar el curso debe enviarse a | os futuros partici pan-
tes el "Cuestionario Prelimnar", indicéandoles que |o conpleten y

lo entreguen al inicio del programa de capacitaci én.

Al gunos instructores quizas estinen que un material didactico de
este tipo solo exige unos mnutos de preparaci 6n para cada | ecci 6n

Pero esto no es asi.

El instructor debe realizar todas | as operaci ones descritas a con-
tinuaci 6n antes de iniciar |la | abor de instrucci 6n basada total o

parci al nente en este materi al

1. Léase cada | ecci 6n cui dadosanmente para tener |a seguridad de
que se conprende bien el contenido y se tiene una idea clara de

| o que se debe procurar que suceda durante |la clase.

2. Conpruébense todos |os céalculos para adquirir la certeza de que
se conprenden bien | as operaci ones; procurese prever |os erro-
res que es probable coneteréan |los participantes, asi conp |as
di ferentes sol uci ones que puedan proponer y que pueden no ser

errdneas y nerecer ser consideradas.

3.  Exani nense cui dadosanente | os estudi os de casos y proclrese
prever todos | os analisis y respuestas posibles que pueden pre-

sentar | os participantes.

4, ot éngase y anot énse en el Manual msnb el mayor numero posible
de ejenplos | ocal es que puedan servir para ilustrar |as cues-

tiones de que se trate en la | eccion

5.  Prepérese cuidadosanente un plan de la entera |ecci6n, procu-
rando cal cul ar aproxi madanente | os mi nutos necesari os para cada
secci 6n de la nisna e introduci endo | as nodificaci ones apropi a-
das para ajustarse al tienpo de que se dispone. Pero no se de-
be considerar obligatoria |a duraci 6n que se sugiere al com en-

zo de cada | ecci 6n
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Al utilizar el material didéactico, el instructor debera esforzarse

por ajustarse a las directrices siguientes:

Ubi quense | os asientos de | os participantes de manera que cada
uno de ellos pueda ver la cara del mayor numero posible de |os
demas: | os asientos no deben disponerse en filas de nodo que

| os ocupantes sol o puedan ver |la cara del instructor

Procurese que | a estructura de cada | ecci 6n quede bien clara-
nente fijada en la nente de |os partici pantes; hagase un resu-
nmen de dicha estructura al conmienzo de |a |eccién, ajustandose
a ella durante la nisma o explicando | as posibles divergenci as,
y haciendo un resunmen de la narcha de la leccién al final de la

m sma.

Ténganse bien en cuenta todos | os puntos principal es que se de-
sea ensefiar, sin olvidar en ninglin nonento que la finalidad de
| a ensefianza es |l a aplicaci6on de | o aprendido por |os partici-

pantes a su propio trabajo profesional

Apl i quese cierta flexibilidad, sin ajustarse estrictanmente al
mat eri al del Manual e introduci endo canbios en | os enfoques en

funci 6n de | o que puedan sugerir |os propios participantes.

Si enpre que sea posible, evitese dictaminar a |os participantes
coém son o deben ser |as cosas; en una |l ecciodn satisfactoria,
medi ant e habil es preguntas se consigue que ellos m snbs deduz-

can | as respuestas o sol uciones.

Cuando no se consiga que |os partici pantes deduzcan | as res-
puest as adecuadas, el instructor debe considerar que no es cul -
pa de ellos sino suya propia. Debe persistir interrogando de
di stintas nmaneras, ofreciendo pistas, etc., y unicanmente indi-

cando | a sol uci 6n cuando hayan fallado todos | os denmas métodos.

El silencio es un arnma. Si nadie contesta a una pregunta, el
instructor debe esperar 20 6 30 segundos hasta que, para ronper

el silencio, alguien aventure una respuesta.
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11.

12.

13.

14,

15.

El instructor debe evitar, en |la maxi ma nedi da posi bl e, habl ar
él m sno. Las sugerencias y discusiones de | os participantes
deben ocupar las tres cuartas partes del tienpo de la |ecciodn

el instructor debe linmtarse a preguntar, escuchar y dirigir la
di scusi 6n, en vez de hablar él m sno. (Cuanto mas habl e el
instructor mas revela su propia inseguridad e ignorancia de |la
materia, pues indica que no se arriesga a que |e hagan pregun-

tas u observaciones a |l as que no pueda contestar).

Nunca se debe ridiculizar una respuesta o sugerencia de un par-
ticipante: sienpre se debe encontrar al gin aspecto valioso en
las mismas, e incluso el propio hecho de que se hayan propuesto

ner ece al abanza.

Si el instructor no puede responder a una pregunta de un parti-
ci pante o conmentar sobre una sugerencia (e incluso cuando pueda
hacerl 0), debe pedir a otro participante que responda o conente
| a pregunta o sugerenci a. El  instructor no es una fuente de
conoci mi entos sino alguien que facilita | a obtenci 6on de | os

nm snos

Si enpre que sea posi bl e deben escribirse en el pizarrén las pa-
| abras mi smas que han usado | os partici pantes, no |as que apa-

recen en el Manual, aunque sean mas preci sas.

El instructor debe estar dispuesto a actuar conmp "abogado de
di abl 0" pues, por |lo general, no hay sol uci ones acertadas o
erroéneas para | os problemas de gestion, y |l os participantes de-

ben conocer | o0s dos aspectos de cada cuesti 6n

Si los participantes parecen seguir una direccion nuy diferente
de la que se sugiere en el material del Mnual, el instructor
no debe oponerse abiertanente a ello, ya que una tal nueva

orientaci 6n puede ser tan Gtil o mas que la del material

Esti nil ese a hablar a |los silenciosos y, cuando sea necesari o,

i npongase silencio a | os que habl en demasi ado.

El instructor debe tener seguridad de que tadas conprenden |o
gue sucede en la clase; evitese que la discusion quede nobnopo-

lizada por |os que conprenden de | o que se trata.
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16. El instructor debe ser dinanico, aninado y activo. Debe nover-
se, pasearse por |la sala de clase y, en general, procurar ne-
diante tal actividad fisica que todos |os participantes se man-

tengan int eresados.

Después del curso

El instructor debe procurar conuni carse con cada uno de | os parti-
ci pantes, bien en persona o por correspondencia, unos sei s nmeses
después de concluido el curso, a fin de deterninar hasta qué punto
aquél | os consi guen aplicar |o aprendido. Si no lo han |l ogrado, la
cul pa no es de ellos sino del curso. Bien puede ser que |la | abor
de capacitaci 6n haya sido ineficaz, que |os participantes no hayan
si do adecuadanente sel ecci onados, o que el instructor no haya con-
segui do reconocer | os problemas que | es han inpedido aplicar o que

aprendi eron durante el curso.
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Cuestionario preliminar
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Por favor, complete la siguiente frase. "Como resultado de mi asisten-
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Hoj a 1
LECOON 1.1
LNTRODUCC ON
hietivo: Subrayar |l a inportancia de |a preparaci 6n y eval uaci 6n
efectivas de proyectos de toda clase e identificar |as
fuentes de conoci m entos especi al i zados dentro del grupo
de participantes en | a capacitacio6n
Duracién: Entre una y dos horas
Material . Cuestionarios prelimnares conpl et ados, cal endari o de

clases y lista de participantes.

Quia para el instructor:

1)

2)

Si se ha previsto que el programa sea i nhaugurado por al guna perso-
nal i dad em nente, debe pedirsele que dé ejenpl os de probl emas oca-
si onados por deficiencias en |la preparaci 6n y eval uaci 6n de proyec-
t os. El visitante debe recal car que | as personas que desenpefian
cargos conp |los de los partici pantes pueden contribuir nucho a
aunentar |la eficacia de |a |l abor de preparaci 6n y eval uaci 6n de
proyectos. Con todo, se debe tanbi én pedir al visitante que recal -
que asimsnb que |a gestioén eficaz de un proyecto, una vez aproba-
do, es igualnente inportante. Sin enbargo, |os proyectos nejor
preparados y eval uados pueden fracasar si no se adm ni stran con
efi caci a. El conocimento conpleto de | os nas avanzados neét odos de
preparaci 6n y eval uaci 6n de proyectos carece de valor si |a organi-
zaci 6n no genera ideas acertadas para nuevos proyectos o si |as
i deas relativas a nuevas inversiones no se acogen con interés. La
preparaci 6n y eval uaci 6n de proyectos es una parte vital del desa-

rrollo, pero no es, ni nucho nenos, su Unico fundanento

Asegurese de que | os participantes estén |ibres de preocupaci ones
de indol e adm nistrativa: deben saber donde han de al oj arse, coénp

van a pagar sus gastos, y qué facilidades de transporte necesitan
y estar infornmados de cuantos asuntos de esta indole sean necesa-

rios.



3)

4)

5)

El

Repase brevenente el cal endario de clases, recalcando a | os parti -
ci pantes que habran de aportar su propia experiencia e ideas, y no
limtarse a escuchar las intervenciones de otras personas. Las co-

sas se aprenden haci éndolas, mas que oyendo habl ar de ellas

Pida a cada participante que resuna ante el grupo su capacitacién y
experiencia practica anteriores y que seflale qué es | o que espera
obt ener con su asistencia al curso. Insista en que todos aporten
algo al curso y reitere o mucho que se habra obtenido si, a su
térmno, todos |os participantes han conparti do ese acervo de expe-
ri enci a acunul ada. El personal instructor adscrito al curso y el
nmateri al destinado al m sno s6l o pueden aportar al gunas ideas sobre
|l as técnicas aplicables y estructurar el curso, pero la contribu-
ci 6n de nmayor inportancia ha de ser aportada por |os propios parti -

ci pant es.

Ponga de relieve que el objetivo del curso sera no solanente el de
aprender a preparar y eval uar proyectos sino tanbién el de formul ar
un proyecto y evaluarlo, de manera que este pueda utilizarse en la
practica, cuando |os participantes regresen a sus |lugares de ori-

gen.

A fin de curso, |los participantes habran de conproneterse a desa-
rrollar un plan de acci 6n concreto fundado en | o que hayan aprendi -

do. A cada participante se |l e pedira que haga | o siguiente

- exponer un probl ema propi o de su cooperativa;
- describir la forma en que se propone resol verl o;

- describir cono "vender&" su solucidén i) a sus superiores y a
sus subordinados y ii) ala junta directiva y a |os socios, si

es necesari o;

- describir exactanente | o que espera haber |ogrado para una fe-
cha concreta, en el plazo de un afio, contando a partir del fin

de curso.

éxito de |l os participantes en cuanto al cunplinento de sus pl anes

se valorard al térmno de | os plazos en ellos indicados. El curso se

eval uara en funci én de |los éxitos que | os participantes hayan obteni do

en sus cooperativas.
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LECAON 1.2
SQUE FS UN PROYFCTQR
hietivo: Capacitar a los participantes i) para hacer una |lista de
| as caracteristicas de un proyecto y ii) para explicar
por qué | os proyectos requieren una preparaci 6n y eval ua-
ci 6n correctas.
Duracién: Entre una hora y hora y nedia.
Qi L i
1) Pida a los participantes que den ejenplos de "proyectos" tipicos en

2)

3)

| os que hayan estado involucrados. Basandose en estos ejenpl os,
procure que |los participantes formul en una definicidn del térmno

"proyecto" que recoja |los aspectos incluidos en |a definiciobn si-

gui ente:

"Una actividad propuesta cuyos costos y benefici os pueden ser ais-
| ados hasta cierto punto y que requi ere efectuar gastos antes de

que se conozcan | os beneficios"

Pr obabl emente, | os partici pantes habran nenci onado sél o "proyect os”
de cierta magnitud, conp |a construcci 6n de una nueva instal aci 6n
fabril o de un sistenma de irrigaci 6n. Sefial e que | a definicidén no
hace referencia a | a magnitud del proyecto. Proyecto es cual quier
actividad que inpliqgue gastos e ingresos y acerca de |la cual se ha-

ya de tomar una deci si6n

Pregunte a | os partici pantes donde esperarian conseguir |os fondos
que habrian de invertirse en el proyecto. Probabl enente, se refe-

riran a fuentes financieras ajenas a su propia cooperativa.

Pida a | os participantes que indiquen en qué aspectos diferira la
eval uaci 6n de un proyecto segln se den o no |l as circunstancias si-

gui ent es:
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4)

5)

6)

7)

- que el proyecto se financie con recursos internos propios con

gue ya cuente |l a cooperativa

- que | os fondos se obtengan de una fuente financiera externa

De | as respuestas de |os partici pantes puede qui za desprenderse que
| os proyectos con financiam ento externo requi eran una eval uaci 6n
mas detal | ada, porque el banco u otras fuentes de fondos querrén
contar con analisis detall ados antes de otorgar un préstano y de-

sear &n supervi sar el uso del m sno.

Pregunte a |l os participantes conp se han obtenido | os recursos in-
ternos de |as cooperativas. Todos | os recursos de una cooperativa
pertenecen a sus soci 0s. Aunque | os estatutos puedan prohibir la
di stribuci 6n de las utilidades que excedan de | as sumas que han de
engrosar | os fondos de reserva, los dirigentes y la gerencia de |la
cooperativa deben considerar |os fondos de ésta conb si fueran
préstanps de | os socios. Por |Io tanto, toda propuesta de inversion
ha de tratarse cono si hubiese que pedir a | os socios el dinero ne-

cesario para realizarla.

Pida a |l os participantes que indiquen |as clases de recursos que se
invierten en | os proyectos. Se referiran al dinero, pero hay otros
recursos - cono el equipo, el espacio o el tienpo (del personal de
| a cooperativa) - que deben asignarse con tanto cui dado cono el di-

nero.

Pregunte a los participantes en qué "proyecto" estan invol ucrados
act ual ment e. I ndi que que su "capacitaci 6n" representa una asi gna-
cion de tienpo y de dinero que se efectlia a canbi o de unos benefi -
ci 0s aun desconoci dos. Dé a los participantes hasta di ez m nutos
para hacer una lista i) de | os costos que ha ocasi onado a su coo-
perativa el enviarlos a este curso y ii) de | os beneficios posi-

bl es que espera obtener |a cooperativa conp resultado de su asis-

tencia al msno.
Los caostas de |a capacitaci 6on incluyen:

- | os honorarios a pagar;
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- | os gastos de viaje o al ojam ento;

- el valor de lo que el participante habria hecho para | a
cooperativa si no se hubiese ausentado de ella para asistir a

Cur so;

- el costo de cual quier preparativo que el participante haya

teni do que hacer antes del curso

- el costo de cual quier error que el participante pueda coneter

conb consecuencia de su asistencia al curso.

Pida a los participantes que estinmen el costo total que supone para
Su cooperativa su asistencia al curso. Para estinmarl o, deberan
asi gnar una cifra a cada uno de |os rubros de costo. Probabl emen-

te, los participantes usarén sus propi os suel dos conp cifra con que
cal cular el costo de su ausencia. Pida a |os participantes que ex-
pl i quen por qué el suel do debe considerarse cono una cifra "mni-

ma". Haga que se |legue a la conclusién siguiente:

- Los gastos generales (de oficina, transporte, apoyo secreta-
rial) de cada cooperativa rel aci onados con el enpleo de cada

i ndi vi duo deben agregarse al costo total de |a capacitacién

Ejenplo: El gerente de una cooperativa se ausenta de ella du-
rante dos semmnas para asistir a un curso de capacitacion. Es
nmuy poco probabl e que su secretaria pueda trabajar igual que
si él estuviera presente, y es incluso posible que, si no se
| e asignan otras tareas, |la secretaria no haga nada durante
esas dos semanas. Por |o tanto, el costo que para |a coopera-
tiva representa |a secretaria durante esas dos semanas debe
consi derarse conb parte de la inversion que |l a sociedad efec-

tda para |la capacitaci 6n de su gerente.

- Una soci edad cooperativa so6l o obtendra gananci as cuando cada

uno de sus enpl eados vele por que los costos que él ocasiona

(suel do, prevision social, etc.) sean nenores que |os benefi-
cios que su trabajo reporte a |l a soci edad. SOl o conpensa em

pl ear a una persona si ésta va a proporcionar beneficios supe-



9)

10)

riores a su suel do. Por lo tanto, la inversién que una
soci edad efectla al capacitar a una persona es igual no a su
suel do sino a | os beneficios que el trabajo de esa persona

venga reportando real nente

Si el curso de capacitaci 6n esta subvencionado a fin de que |as
cooperativas no tengan que pagar su costo total, estine la cuantia
de | a subvenci 6n - de fuente nacional o extranjera - a que debe

asi gharse a cada participante y agréguela al costo total

Pregunte a | os participantes qué otro destino podrian dar sus coo-
perativas al dinero que ahora se estan gastando en su capacitaci 6n
Muestre que, para que su capacitaci 6n conpense, |os beneficios que

reporte habran de ser nmmyores que:

- el costo total de su capacitacion

| os beneficios que pudiera haber aportado cual quier otro uso

de esa misnma cantidad de dinero.

Dado que estas reglas se aplican a todos | os proyectos, es necesa-

rio preparar y evaluar | os proyectos correctanente.

Pida a | os participantes que |ean en sus listas |os beneficios que
sus cooperativas pueden esperar a canbio de la inversi6n en capaci-
taci én. Los beneficios son mucho nmas dificiles de resefiar y de
eval uar que | os costos. La lista de | os beneficios que cabe espe-
rar obtener de un curso sobre preparaci 6n y eval uaci 6n de proyectos

pudi era ser |a siguiente:

- | a cooperativa tendrda probablenmente nas y nejores ideas para

nuevas i nversi ones;

- | as ideas se presentaran con nmas eficacia a las juntas o con-
sejos directivos y a | os bancos, con | o que habra mas probabi -

| i dades de que se faciliten fondos para realizarl as;

- es probabl e que dismnuya el riesgo de que se enprendan pro-

yect os no rentabl es;
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- pr obabl enente, | o0s proyectos que se enprendan estaran nejor

dirigidos y sera mas facil que |ogren sus objetivos.

Para decidir si alguien debe o no asistir a un curso, estos
beneficios deben conpararse con [0S costos. Tanbi én  pueden
utilizarse para efectuar una eval uaci 6n retrospectiva del curso a

cabo de cierto tienpo de su term naci dn. Los proyectos de
capacitaci én son los nmas dificil es de eval uar. Si n enbar go, cada
cooperativa y cada partici pante deben tener conciencia de que |la
capacitacion cuesta dinero. A nenos que | as gananci as que | a
capaci taci 6n reporte sean mayores que |as que hubi esen podi do
obt enerse usando ese dinero de alguna otra forma, |a capacitacién

habra sido una nmal a i nversi 6n

Muestre cénmo cada acci 6n del gerente de una cooperativa ocasi ona un
gasto de dinero (incluyendo el costo de su propio tienpo). De |o
expuesto en |los apartados 9) y 10) supra se desprende claranente
que el rendinento de este gasto debe ser por |o nenos igual que el

obt eni bl e gastando de otras formas ese nmisnb dinero o tienpo. Por
consiguiente, "lo que debe hacer un gerente y a qué debe dedicar su
ti enpo" deben considerarse conb un "proyecto", y cual qui er decisioén
al respecto debe tomarse de la misnma forma que una decisi 6n refe-
rente a la inversi on de grandes sumas de dinero en un proyecto de

gran magni tud.

Pida a |l os participantes que describan el tipo de decisiones que

toman todos los dias. Entre ellas pueden figurar |as siguientes:

- ¢Debo visitar hoy algunas fincas de socios o quedarne en | a

of i cina para ocuparnme de |la correspondenci a?

¢Debenps contratar a al guien para que trabaje en | os al macenes
en régi men de jornada parcial, durante |as dos senanas de mas

actividad o procurar arreglarnos con el personal existente?
¢Debo encargar 500 hojas de papel para escribir o 5 0007

¢Debo reconendar que el presidente cancele |la proéxina reuni6n
de la junta directiva, puesto que apenas hay asuntos de que

tratar?
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¢Qui én debe usar el uUnico vehiculo de | a cooperativa: el
encargado de | os al macenes, para recoger al gunos sum ni stros
de gran urgencia; el encargado de | a educaci 6n de | os soci o0s,
para |l evar su retroproyector a un curso; o m esposa, para

visitar la clinica?

Aunque, evidentenmente, |as decisiones de este tipo no justifican
una presentaci 6n y una eval uaci 6n detall ada, el gerente tiene que
pensar teniendo presente | os beneficios que |a decision reporte a
| a cooperativa y | os costos que ocasione. Es una cuesti é6n mas de
actitud que técnica. Los gerentes pueden enfocar |a tona de

deci si ones fornul andose nent al nente preguntas conp | as si gui entes:

- cQué es o mas facil de hacer?
- ¢Qué es | o que mas nme gustaria?

- cQué es o que mantendria contento al personal y a la junta

directiva?
- ¢Qué parecera nejor a los ojos de ms superiores?

- cQué es |l o que mas beneficiara a | a cooperativa en rel aci 6n

con | os costos que su realizaci 6n ocasi ona?

Es evi dente que so6l o debe considerarse la Gltima de estas pregun-

tas.

A lo largo de este Manual las cifras se presentan en grupos de
tres guarisnps separados por un espaci o. Ejemplos : 1 234;

12 345; 123 456. Las cifras deci mal es van precedi das de un
punto. Eenmplos: 0.01; 0.12; 1.23; 12.34. Las canti dades ne-
gativas se presentan o bien precedi das del signho nmenos (-) o
bi en i ncluidas entre paréntesis. Ejemplos: -1 234, o bien

(1 234).
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LECAON 1.3
L DENTI FI CACI ON DF PROYFCTOS
hjetiva: Capacitar a los participantes para identificar |as opor-
tuni dades de inversion.
Duracign: Entre una y dos horas
Material : Di al ogo grabado en cinta nmagnet of 6ni ca.
Quia para el instructor:
1) Comunique a los participantes que van a oir unos nonmentos tomados

de un dia tipico en |la vida de José Martinez, secretario de una
cooperativa agropecuaria. Los participantes deberan anotar, durante

el transcurso del di &l ogo, cada problema que identifiquen

Ponga la cinta, o haga que se lea en voz alta el dialogo de la m s-
ma, y repita la grabacion o lectura si |los participantes | o desean

Pida a |l os participantes que formul en sugerencias y que, utilizando

el pizarrén, hagan una lista lo mas |larga posible. La lista podria
ser cono sigue:

- Mas capaci dad nmecanogr afi ca.

- Mej or personal de contabilidad

- Un al macén seguro.

- Un al nacén anico

- Un |ugar cubierto para aparcar |os vehicul os

- Un stock de repuestos para |os vehicul os

- Mej ores nedi os de arado para | os soci os.

- Mejor flujo del agua del canal de riego

- Educaci 6n de los agricultores en cuanto al uso de fertilizan-

tes.

- Provi si 6n de una instal aci 6n para el desnotado del al godon

- Nuevas instal aci ones para el al macenam ento de arroz
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3) Pida a los participantes que, individual nente o por grupos, sugie-
ran formas de resol ver cada uno de | os problemas. Déles para ello
hasta treinta m nutos. Estimil el os a pensar mas all & de | as sol u-
ciones obvias y a sugerir otras que pudieran ser igual mente efica-

ces y, posiblenente, nmenos costosas.

4) ReuUna de nuevo al grupo y pida sugerencias respecto de cada probl e-
nma. I nevi t abl ement e, habra nuchas i deas. Sin enbargo, en esta fa-
se el objetivo no es analizar o seleccionar, sino producir una lis-
ta lo mas | arga posible. Debenps pensar en una |ista de sugeren-

cias cono |la siguiente:

L d "

Escribir las cartas a nano.
- Escri bir nmenos cartas.

- Conprar una maqui na de escribir eléctrica para reenplazar a la

maqui na manual exi stente.

- Conprar una nueva maqui na manual de escribir para reenplazar a

la antigua

Contratar a otra mecandgrafa y proporcionarle una nueva nmaqui -

na de escribir.

- Reenpl azar | a secretaria existente.

| biLi |

- Enviar al actual enpleado a un curso de capacitacion
- Enviar al gerente a un curso de capacitaci on.
- Contratar a un nuevo contador

- Contratar a tienpo parcial a un contador externo de titulacion

superior.
Praobl emas de al necenam enta
- Reconstruir o anpliar uno de | os dos al nacenes exi stentes.

- Conprar/al quilar/construir nuevos | ocal es.

- Reorgani zar | os stocks para aprovechar nejor |os al nacenes

exi stent es.
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- Conprar lonas o plasticos inperneables, o fundas para notor.
- Conprar/al quilar/construir un garaje.

- Poner el vehiculo en al gun espaci o cubierto disponible que se

esté destinando a otros fines en el nonento.

Repuestos para vehicul os
- Formar un stock de repuestos de uso frecuente.

- Estimular al gerente de un establecimento |ocal para que tenga

en stock | os repuestos necesari o0s.

- Renovar con regul aridad | as piezas de repuesto, sin esperar a

que fallen.

Arada

- Concebir e introducir nuevos sistenmas que dejen nmas tienpo para

el arado entre |la cosecha y |la sienbra.
- Pronover el mayor uso de |os arados tirados por bueyes.
- Iniciar un servicio de alquiler de tractores.

Fi nanci ar el uso por |os socios de un servicio de alquiler de

tractores.

- Animar a los agricultores a que conpren tractores pequefios de

dos ruedas y prestarles asistencia al respecto.

Canales de riego
Animar a |l os agricultores a que se dediquen a cultivos que re-
qui eran nmenos agua

- Cuidar de que el agua disponible se reparta mas por igual

- Anpliar el canal existente.

- Sumnistrar de alguna otra fuente el agua que necesiten | os

agricultores cuyos terrenos, queden nas al ej ados.

o I E il

- Aceptar l|la sugerencia del proveedor de desarrollar una canpafa

conjunta de pronopci 6n y educaci 6n
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5)

6)

- Oobtener sumnistros a mas bajo costo y reducir el nargen de la

cooperativa para estinular el uso de fertilizantes.

- Pedir al personal de los servicios de extensi 6n del Mnisterio

de Agricultura que inparta esa educacion a |os agricultores.

- Distribuir folletos y carteles.
Desnot adora de al godan

- Instalar una planta desnotadora junto con otras cooperativas,

conp se ha sugerido

- Instalar una planta desnotadora y vender servicios a otras coo-

perativas.
- Desalentar el cultivo del al goddén por |os socios.

- Adoptar disposiciones para que otras desnotadoras, privadas o

cooperativistas, desnoten el al godén de |os socios
Almacenanmiento del arroz
- Construir un nuevo depésito

- Pedir alos agricultores que retrasen sus entregas y al nacenen

el arroz en sus fincas.
- Pedir al nmolino que acepte entregas mas antici padas.

- Alquilar espacio de al macenam ento a contratistas de la regién

Cuando se haya propuesto una anplia gama de posi bl es sol uci ones,
pregunte a |l os participantes si se podria hacer una lista simlar
en relaci 6n con iguales o simlares problemas planteados en sus
propi as cooperativas. Pr obabl enent e convendran en que si se po-

dria. ¢Qué inpide que se pongan en practica |as nejoras?

Qui za sugieran | os participantes que el problema es de financia-
m ent o. Con esto se puede dar a entender que, si se dispusiese de
fondos, ya no habria listas de este tipo, pues todas |as nejoras
necesari as se habrian efectuado. Pregunte a | os partici pantes

cuant as propuestas de inversion detal |l adas han presentado durante

los Gltinbs doce neses.

Pregunte a | os participantes qué hara probabl emente José Martinez
en relaci 6n con | os problemas de su cooperativa. Probabl enente no

hara nada! ¢Es |a escasez de fondos | a razoén principal ? La mayoria

de los dirigentes, a diversos niveles, de bancos de desarrollo y de
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bancos para el fonento de | as cooperativas dicen que su probl ena
principal es la escasez no _de dinero sino de proyectos bien conce-

bi dos y correctanmente presentados a | os que prestan di nero.

Reconfirnme este hecho refiri éndose a banqueros | ocal es, de ser
posi bl e. El ejercicio anterior, y la propia experiencia de |os
partici pantes, sugi eren que hay nmuchas cosas que hacer. Gran parte
de ellas requieren fondos, y todas pueden reportar beneficios a |as

cooperativas y a sus socios. ¢(Qué es, pues, lo que falta?

Aliente | a discusién en este nmonmento. Procure que | os parti ci pan-
tes indiquen la siguiente secuencia de actividades que José
Martinez, o cualquier otro gerente de cooperativa, podria realizar

para conseguir que se hagan |l as cosas y se resuel van | os probl enas.

a) ldentificar claranente | os problenas. (Sefal e que muchos geren-
tes pierden nmucho tienpo resol viendo un probl ema que no es el

qgue deberian abordar.)
b) Identificar distintas soluciones posibles para cada probl ena.

c) btener tantos datos econdéni cos necesari os cono sea posible
acerca de | as soluciones ( Lncluyendo informacion respecto a la
situaci 6n actual, ya que el no hacer nada puede ser |a sol ucién

mas econédnica).

d) Definir claranente y, si es posible, cuantificar |os costos y
beneficios que inplica cada una de |as sol uci ones posi bl es.

e) Presentar las alternativas de nmanera tal que puedan conpararse
i) entre si y ii) con posibles soluciones a otros probl enas; es-
to permitird al gerente, o a |a persona responsable, decidir so-
bre Ia nejor solucién para invertir |os recursos de |a coopera-

tiva.

f) Dirigir la puesta en practica de |a propuesta el egi da de manera
tal que se logren | os beneficios estinmados al principioy quede
asi plenanente justificada la inversién de |os recursos corres-
pondi ent es.

La capacitaci én en nmateria de gesti 6n de cooperativas se refiere a
esta uUltima actividad (apartado f). En el presente curso se atien-
de a las cinco actividades resefiadas al principio (apartados a, b,
c, d, e).
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Al bad

Nar r ador

José:

Mar i a:

José:

. ,

José Martinez es gerente de | a Cooperativa Agropecuari a,

i ntegrada por unos 300 socios, |la mayoria de |os cuales
cultivan prinordial nente arroz. La cooperativa posee
i nstal aci ones para el descascarillado y vende el arroz
sobrante de | os socios a |la Junta de Conercializaci én

gue es un organi snmp publico. La cooperativa explota tam
bi én el sistena de riego, del que se hizo cargo |la conu-
ni dad cuando se marcharon | os anti guos propietari os ex-
tranjeros y se subdividieron sus terrenos. La cooperati -
va utiliza dos cam onetas para recoger |as cosechas de
los agricultores y entregar |os insunbs agricolas. E

trabajo del gerente es dificil: sienpre parece estar
"apagando i ncendi os" mAs que pl aneando el futuro. Asi
pues, el dia que comenzaba cuando José entrd en su ofici-
na el viernes 24 de julio era un dia conp otro cual qui e-

ra.

Buenos dias, Maria. Ya veo que |a bandeja de entrada es-
ta tan atiborrada de correo cono sienpre. ¢Escribiste

las circul ares?

Lo siento, pero esta naquina de escribir es nuy |enta.
Por cierto que ha |l egado un folleto anunci ando naqui nas
el éctricas; estoy segura que una maqui na de esas resol ve-

ria todos nuestros probl enas.

Si, claro; y un mllén de délares tanbi én. Pero vanbs a
echar un vistazo al correo de | a nafiana. Uhm .. (pausa)
Umm.. Dios mio! MI quinientos délares de seguro del al-
macén; es nmucho mas de | o que paganpbs el afio pasado, es-
toy seguro. Ah, ah! ya veo. Dicen que es un | ocal
viejo, atiborrado de cosas y poco seguro, con gran riesgo

de incendio y de robo. Supongo que nos tocara pagar

(Suena el tel éf ono)
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Una voz:

José:

La voz:

José:

Mari a

José:

Mari a

José:

Mar i a:

José Martinez al aparato.

Aqui el auditor comarcal de cooperativas, para recordarle
gue aln no henps reci bido sus cuentas del afio pasado

Ya, ya lo sé. Acabo de ver su nota en el correo. Lo
siento mucho, pero es que el nuchacho que tenenbs en
nuestro departanento contable no sabe mucho de contabili -

dad, aunque es inteligente. Intentaré hacerlo yo m sno.

Esta bien, pero si no nos Ilegan | os estados de cuentas

antes de agosto |l es tendrenps que hacer una auditoria.

Lo conprendo; haré |l o que pueda (cuelga el tel éfono). Lo
que no sé es cémo | o haré. Tanmpoco yo entiendo nucho to-
do eso del activo y el pasivo. Bueno,... (pausa) ¢Qle es
esto? Uhm. ., Ah, si! el inforne de | a senana pasada de
| os funcionarios de canpo, con |os probl enas de sienpre:

|l os agricultores dicen que no han podido |abrar |os cam
pos a tienpo, asi es que otra vez bajaréan |os rendinien-
tos. Bueno, por un |ado casi es mejor asi, porque el no-

lino arrocero ya no da abasto para una buena cosecha

Perdoén, ¢necesita usted hoy el jeep?

No, no creo, ¢porqué?

Es que el chéfer dice que no arranca. El notor se npjo
anoche con la tornenta y necesita nuevas bujias. Ya sabe
usted que hay que ir por ellas a |la ciudad, que son vein-

te kil onmetros

Dl e que nmafiana tengo que salir y que nas val e que para
entonces funci one. Ah, Maria!, ¢sabes algo del grupo que
soci os que qui eren vernme esta tarde? ¢De qué qui eren que

habl enps?

Vienen de | os terrenos nas al ej ados. Creo que tienen
quej as por |l o del canal de riego, que apenas les |l ega

agua; y que |l as nuevas vari edades piden mas riego.
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José: Ah si, ya nme acuerdo que tenian ese problema el afio pasa-

do. Bueno, pues se tendran que aguantar. Vanps a ver el

resto de |la correspondenci a. Honmbre! Por fin contestan
de la Junta de Conercializaci 6n del Al god6n. Uhm... Ch
si...! (pausa) veo que no hay capaci dad de desnotado

Sugi eren que nos juntenos con al gunas de | as demas coope-
rativas para nontar una desnotadora, y que entonces ellos
nos conprarian el al godon. Caranba, no saben bien | o que

pi den!

(suena el tel éf ona)

Habl a José Martinez

Una voz: Aqui Manuel Lopez, de la Suministradora de Fertilizantes.
José: Hol a Manuel, ¢en qué puedo servirte?
La voz: Bueno, es s6lo un par de asuntos. Ante todo, dile a al-

gui en que nos acl are donde tenenps que entregar |as co-
sas. Uno de nuestros choferes dice que habia descargado
la nitad de sus nmercancias en tu al macén y que de repente
el al macenero le indica que habia que haberlo |l evado a
otro lugar. Le Ilevo casi todo el dia cargar de nuevo |la

nercancia y |levarla al otro al nacén

José: Lo siento, nos va a crear problenmas eso de tener que di-
vidir nuestros stocks en dos lugares, pero es que no po-
denmos construir un gran al macén de nueva planta. Procu-
raré que no vuelva a ocurrir. Gacias de todos nodos por

decirnel o.

La voz: Est & bien. Ahora, al otro asunto. Nuestra dependencia
de sondeo de nercados ha hecho una encuesta sobre | os co-
noci nmentos de los agricultores sobre fertilizantes, y
acabo de recibir los resultados. Parece ser que | os
agricultores de esta regi 6n, incluyendo | os tuyos, saben
de fertilizantes nenos todavia que |a mayoria de | os

agricultores del pais.
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José:

La voz:

José:

La voz:

José:

Mar { a:

José

Bueno, no nme sorprende nucho la cosa; no es gente que es-

té al dia

A los precios que | es ponenps no hay gran margen para pu-
blicidad, pero quiza podrianbs ponernos de acuerdo para
preparar al gunas parcel as de denpstraci 6n, organi zar al -
gunas reuni ones, etc. Nosotros aportarianps gratis |as
parcelas y yo podria dirigir la palabra a | os socios una

0 dos veces. (Qué te parece?

La idea no es nmala, pero costaria |lo suyo. Tendré que

pensarl o. De todos modos, gracias por |a sugerencia.

Bueno, espero que sirva de al go. Adios.

Adi os.

Di scul pene, ¢podria usted firmar esta orden de conpra pa-
ra que el choéfer pueda traer |as bujias? Tanbi én quiere
recoger |las barras de tracci on que se |l evaron a sol dar.

No esta seguro del precio, pero parece ser que cuesta ca-

si 1o mism que un equi po de sol dadura.

Exager aci 6n, supongo. Debenps de estar gastandonos una
fortuna en sol dadores, sienpre hay algo roto. Aqui tie-
ne. (pausa) Uhm ;Qué es esto? Val gane Di os! Una no-
ta de rechazo de |l a Junta Arrocera. Han reclasificado
nuestra ultinma entrega: |la pasan de clase B a Dy dicen
que es por los granos rotos y la hunedad... Nunca pensé
que al canzarianps |la clasificacion B pero con probar no
se pi erde nada. Tendrenps que aceptarl o con buenos nodos
y probar de nuevo la préxim vez. En fin, el problena es
que no se puede al nacenar bien el arroz al aire libre.

Lo que necesitanps es un depésito en buenas condici ones.
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LECCION 1.4
PRESFI FCCI ON DE PROYECTQS Y PRI ORI DADES
hjetivo: Capacitar a los participantes para di sponer en orden de
prioridades distintos proyectos que sus cooperativas pue-
dan enprender.
Duraci6n Entre una hora y hora y nedia.
Quia para el jnstructor:
1) AseguUrese de que todos |os partici pantes tengan una copia de |as

2)

3)

listas de problemas y de posibles sol uci ones preparadas en clase en

la |l ecci6n anterior.

Si ha transcurrido algun tienpo desde la uUltima clase, repita la
| ectura o ponga de nuevo la cinta con el diéalogo de José Martinez a
fin de recordar a los participantes la actitud del gerente y |os
probl emas que enfrenta. Pregunte a | os partici pantes qué espera-
rian que hiciese Egesi acerca de | os probl emas que han sido identi-
ficados. Al igual que muchos gerentes, su preocupaci 6n principa
parece ser |a de "apagar incendios" nmas que |a de atacar |as causas
de | os probl emas. Probabl enente no hara nada por sol uci onar nuchos
de | os problenas hasta que el desplone total u otras presiones |lo
obl i guen a actuar réapi danente. Es posi bl e que, en nmuchos casos,

este sistema no sea el nejor, a la larga.

Es féacil criticar a Martinez, pero la verdad es que se requiere nu-
cho tienpo para i) investigar cada problena, ii) definir sol uciones
alternativas y iii) evaluar el costo y |os probabl es beneficios de
cada al ternativa. Posi bl enente, el gerente no estd en condici ones
de investigar todos estos problemas al misno tienpo, |o cual puede

tener conop resultado que no se aborde ninguno de ell os.

Pregunte a | os participantes si esta es una situaci 6n total nente
fal sa. cQué tiene que hacer Martinez para enpezar a abordar todos

sus probl emas?
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4)

5)

6)

Evi dentenente, Martinez tiene que decidir qué posibilidades han de
i nvestigarse prinmero y cual es después. Es decir, tiene que esta-
bl ecer prioridades. Pida a |l os participantes que sugieran crite-
rios aplicables para este fin. Quiza sugieran el de |a disponibi-
i dad de fondos.

Recuérdel es el punto de vista bancario de que para | os proyectos
bi en concebi dos nunca falta dinero. La disponibilidad de fondos es

sélo un factor, y acaso no sea siguiera el nas inportante.

El objetivo de establ ecer prioridades es decidir qué proyectos de-
ben investi garse. Pregunte a | os participantes si es necesario in-

vestigar cada proyecto detal |l adanente para este fin.

Haga que | os partici pantes expongan criteri os que, nornal nente,
bastaradn para decidir la prioridad que un proyecto nerece. Entre

esos criterios figuraran probabl enente | os siguientes:

Sencill ez de eval uaci 6n y de gesti 6n

Ur genci a.

Atractivo para | os soci 0s.

"Vi ncul aci 6n" con otros problenas, o efectos secundari os.

Cuantia de | os fondos necesari 0s.

Divida a |l os participantes en grupos y pidales que, usando |los cri-
terios arriba indicados, elaboren una lista de prioridades para |os
di ez proyectos de José Martinez. Seflal e que | os grupos pueden dar
mas i nportancia a cualquier criterio que consideren méas rel evante.

Del es hasta cuarenta minutos para este trabajo.

Reuna a | os grupos y conpare sus |listas de prioridades. En este
caso, el objetivo no es discutir las diferencias de opinidn (que
depender &n de | os supuestos formul ados y de | a experiencia previa
de los participantes) sino nostrar que las prioridades pueden y de-
ben ser jerarquizadas por orden de inportancia si se quiere que |la

preparaci 6n y eval uaci 6n de | os proyectos resulte factible.
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Una lista inicial de prioridades, nuy sinplificada, con |la que
se podria conenzar a trabajar acerca de | os proyectos pudiera

parecerse a |la que se reproduce a continuaci on

AtractivolEfectos|Facilidaa
Problema Urgencia|Sencillezjpara los |secun- |de finan-|Total
soC10s darios |ciamiento

Mecanografia 1 1 3 1 1 7
Contabilidad 1 2 3 1 1 8
Almacén 2 2 1 1 3 9
Repuestos
para vehiculos 2 2 3 1 1 9
Conocimiento
sobre fertili- 3 2 2 2 1 10
zantes
Estacionamiento
para vehfculos 3 1 3 3 1 11
Molino de arroz 3 2 2 2 3 12
Arado 3 3 1 2 3 12
Riego 3 3 2 3 3 14
Desmotadora 3 3 2 3 3 14

1 =Ata

2 = Media

3 = Baja

7) Segln este nétodo, sin ninguna ponderaci én, |as esferas prioritari-

tas se desprenden de la lista

Pida a | os participantes que sugieran los peligros de este tipo de

si stemas de jerarqui zaci 6n

- Los probl emas urgentes con sol uciones sencillas y econdmn cas se
i nvestigaran sienpre primero, con | o que | os proyectos nas anbi -

ciosos y de plazo largo nunca se abordarén
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9)

Se pueden desat ender proyectos desesperadanente urgentes o nmuy
sencillos si se les asigna baja prioridad al juzgarl os conforne

al os denas criterios. ¢Conp se puede evitar esto?

Un sistenm de este tipo debe wutilizarse conp parte de un
procedi mento efectivo de gestidén y con cierta flexibilidad. Podria

aplicarse conp sigue:

- Al principio de cada afio deben jerarqui zarse todos | os proyec-
tos. Debe determinarse el periodo en que se ha de investigar
cada uno de | os proyectos, confornme a cierto orden de prefe-
rencia. Este cal endari o no debe canbi arse sino en casos de
desesperada urgencia en que pueda ser preciso iniciar la eje-
cuci 6n sin investigaci 6n previa alguna (p. ej., averia de un

notor, brotes epizodticos, etc.).

- El sisterma de jerarquizaci 6n debe aplicarse con flexibilidad.
Todo resultado aparentenente inaceptabl e debe reeval uarse, co-
no en el caso, por ejenplo, de que, al aplicar el sistem
se califique entre I os de baja prioridad un proyecto de noto-
ria urgencia, o se califique entre los de prioridad absoluta a
un proyecto que, evidentenmente, no sea de inportancia prinor-
di al .

Recuerde a | os participantes que, en |la nayoria de |as cooperati -
vas, el recurso nas escaso es el tienpo de un buen gerente. Un
sistema conpb el arriba citado es una nanera de usar nejor este re-

curso, |l o que hace que | a capacidad de utilizarlo resulte provecho-

sa para los participantes en este curso.
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LECAION 2.1
IDENTIFI CACION DF 1 OS DATOS
hjetiva: Capacitar a los participantes para identificar |os datos
necesari os cono base para |la preparaci 6n de un proyecto
Duraci én: Entre una hora y hora y nedia.
Material . Estudi o de caso: El problema de José Martinez
Quia para el instructor:
1) El proposito de | a eval uaci 6n de proyectos es reducir |as probabi-

| i dades de desperdiciar recursos invirtiendo en proyectos que no
den rendi m entos satisfactorios. Con | a eval uaci 6n de proyectos se
pretende mejorar |a toma de decisiones sobre |a actuaci 6n a enpren-
der enlo futuro.

Pregunte a los participantes cono pueden obtener infornmaci 6n acerca
del futuro. Dé ej enpl os que nuestren que, en realidad, es una ta-

rea imposible. El gerente soOl o puede obtener informaci 6n en cuanto

a hechos pasados y presentes y sobre intenciones para el futuro; v,

a base de esto, efectuar al guna estinmaci 6n de probabl es hechos fu-

turos.

No es posible preparar proyectos sin haber efectuado antes todas

| as estinaci ones necesarias de | os costos y beneficios futuros.

Esta | abor se cunple en varias etapas, a saber

- Decidir qué informaci 6n es necesaria
- Decidir comp obtener la informacién.
- Obtener la infornacién

- Estimar 1 os costos y beneficios futuros del proyecto basandose

en |la informaci 6n recopil ada

- Evaluar el proyecto, es decir, decidir si vale |a pena.
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3)

4)

En esta leccion se trata de la prinera etapa, la de decidir que in-

formaci é6n es necesari a.

Descri ba con brevedad cada una de | as siguientes situaciones a |los
partici pant es. Después de cada descripci 6n, pidales que identifi-

quen el tipo de infornmaci 6n que faltaba

a) Una cooperativa conpr6 una nueva maqui na para |la el aboraci 6n de
product os agri col as. La maqui na fue suninistrada e instal ada a
preci o cotizado, pero resultd incapaz de el aborar oeterm nado
producto cultivado por |os socios. Se desconpuso repetidanente

y al final hubo que desecharl a.

(Fal taba informaci 6n técnica acerca del equipo.)

b) Una cooperativa conpr6é un vehiculo al precio cotizado. Sin em
bargo, la indole del terreno en que se utilizaba hizo que el
consunop de conbustible fuera muy superior al estinmdo, |o cua

trastorné | a econonia de todo el proyecto.

(Faltaba informaci 6n financiera acerca del funcionamento.)

c) Una cooperativa instal 6 nuevo equi po para el aborar la creciente
canti dad de determ nado producto cultivado por |os socios. Todo

funcion6 tal conp se habia planeado, con | a excepci 6n de que el
preci o del producto baj6 enornmenente, |os socios perdieron su

interés por el misnp y el equipo se hizo innecesario.

(Faltaba informaci 6n financiera acerca de |la produccion.)

d) Una cooperativa anind a sus socios a que cultivaran té e invir-
ti 6 en vehiculos para transportarlo a la fabrica. Resultdé que,
al no poder tranportarlo con la suficiente rapidez, el té se

echaba a perder.

(Faltaba informaci 6n técnica acerca de |la produccion.)

Pida a |l os participantes que, basandose en | as situaciones arriba
menci onadas, sugieran |os diversos tipos de informaci 6n que se re-

qui eren.
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Técnica X X X

La diferencia entre estos tipos de informaci 6n puede no ser sienpre
obvia, pero una tabla conp |la de arriba puede ayudar a evitar om -

siones cono |as descritas en | os ejenplos.

Recuerde a los participantes la lecciodn anterior y |os problemas de
José Martinez. Distribuya el texto del estudio del casé. For me
grupos y déles hasta cuarenta y cinco mnutos para resefiar toda | a
i nformaci 6n requeri da. Si hay tienpo suficiente, cada grupo debe-
ria conpletar las listas de todos | os proyectos. Ora forma de
andlisis podria consistir en asignar a cada grupo so6lo uno o dos de

| os cinco proyectos.

Reuna de nuevo a los participantes y haga una lista resunmen de |a
i nf or maci on. Evite repeticiones 6 discusiones nuy |largas sobre si
al gunas de | as anotaciones inplican repeticién. De | o que se trata
es de determinar cuanta informaci 6n es necesaria - o, al nenos, de-
seable - y de constituir una base para el trabaj6 de la clase si-
guiente, relativa a las fuentes de informacion. La |ista resunen

podria ser cono |a siguiente:

Mecanografia
A - El costo de una maquina de escribir eléctrica
B - La posibilidad de alquilar, con opcién a conpra, una naqui na

de escribir el éctrica.

A - El aunento posible de producci 6n con una nmaqui na de escribir
el éctrica.

B - E precio de venta de |la maquina de escribir vieja.

B - La nmagnitud de |a sobrecarga de trabaj 6 existente.

A - El costo del nanteni m ento de una maqui na de escribir el éc-

trica.


karla


B - Lavida atil de la maquina de escribir eléctrica

B La calidad del trabajo efectuado con una maqui na de escribir
el éctrica.

A Los suel dos y costos conexos de un necandégrafo(a).

B - Lavida atil de una maqui na de escribir manual

B El costo del mantenimento de una maqui na de escribir nanual

A - La producci 6n pronedi o de un nmecanografo(a) con maqui na na-
nual .

A - El crecinmento proyectado de |a carga de trabaj o de necano-
grafia.

A La di sponi bilidad de repuestos para | a maqui na de escribir
el éctri ca.

A El costo del nobiliario para el nuevo mecandgraf o/ a.

A La seguridad de sunministro de corriente el éctrica

B El costo del suministro de corriente el éctrica

. hi cul

B La frecuencia de |las averias (que podrian evitarse si se con-
tase con piezas de repuesto).

B La frecuencia y el costo de los viajes a la ciudad para obte-
ner repuest o0s.

A - Lalistay el costo de |os repuestos que mas frecuentenente
se requieren.

B Estimaci 6n del uso anual de cada pi eza de repuesto.

B - Estimaci6n del probable aumento futuro del precio de los re-
puest os.

B - Estimacion de | a probabilidad de que, mas adel ante, no se en-
cuentren repuestos.

El alquiler de un tractor

A - FEl costo de |a conpra de un tractor
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A - La posibilidad de alquilarlo con opcién a conpra.

B - Lavida atil del tractor

A - El costo anual de mantenimento. del tractor

A - Sueldos y costos conexos del conductor del tractor

A - El costo del alquiler de un tractor privado.

A - El nunero de socios que necesitan arar ahora.

A - La capacidad de arado por hora de tractor.

B - El aunmento probable de | a demanda de medi os de arado una vez
gue se cuente con ese servicio.

A - La disposicioén de |os socios a pagar alquiler de tractor

A - La probable fiabilidad de un servicio privado

A - Aunento del rendimento de |os cultivos que cabe esperar a
nmej orar | as | abores de arado.

B - El precio actual de esa producci 6n adicional

B - El probable precio futuro de esa producci 6n adi ci onal

A - El consunp de conbustible del tractor.

A - El precioy el probable precio futuro del conbustible para e
tractor.

A - Los distintos usos que se pueden dar al tractor cuando no se

necesite para el arado.

Asegurese de que | os participantes conprenden | os notivos de la in-
clusi 6n de cada uno de | os puntos de |la enuneraci 6n anterior y de
que pueden por si nmisnpbs justificar |a adicidn de otros puntos.
Acent e que, para eval uar cual qui er proyecto propuesto, es necesa-
rio estimar la diferencia entre i) |0 que sucedera si se ejecuta el
proyecto propuesto y ii) |o que sucederd si no se ejecuta, es de-

cir, si no se hace nada y se mantiene |la situaci 6n existente.
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B I e 10sé Marti

La Cooperativa Agropecuaria tenia nuchos probl enas. José Martinez, el
secretario, presentd una lista de posibles nejoras al Consejo de Adnmi -
nistracién, y le dijeron que examnara mas a fondo |la falta de capaci -
dad de arado. El orden del dia de la reuni én se escribid a mano, y el

m smo José |l egd tarde. Cuando explicé que no |l e habia sido posible
tener el orden del dia necanografiado a tienpo, y que se habla quedado
atascado en el canpo porque su vehiculo no tenia un fusible de repues-

to, el Consejo le dijo que se ocupara de esos probl enas tanbién.

José ya habia resefiado un buen nunero de posi bles formas de resol ver
| os probl enas. Las exami n6 mas de cerca y, tras al gunas averi guaci o-
nes, linmtoé el campo de sus posiblilidades de actuaci 6n, que quedd cir-

cunscrito a |l as siguientes:

1. Mecanografia

a) Conprar una nmaqui na de escribir el éctrica.

b) Contratar un necanégrafo(a) extra para utilizar |a nmaqui na

manual sobrante.

2. Repuestos para |l os vehiculos
a) Adquirir un pequefio stock de repuestos esenci al es.

b) Continuar con la actual situacidn

3. Arada

a) lniciar un servicio de alquiler de tractores.

b) Que los agricultores utilicen |os servicios de una conpafia pri-

vada de reciente creaci 6n

c) Continuar con |a situaci 6n actual.

José echd de ver que quiza no fuera posible realizar todas |as propues-
tas. Decidi6 que lo prinero que tendria que hacer era una lista de to-
da la infornaci 6n que necesitaria obtener antes de tratar de conparar

| as propuest as.
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Hacer una |lista de toda | a informaci 6n que necesitaria José para

cada propuesta, a fin de presentar y eval uar cada proyecto.

Junto a cada punto de informaci 6n, indicar si es esencial (A o de-

seable (B) |legado el nmonmento de |a decisién.
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LECCION 2.2
EUENTES DE DATQOS
hjetiva: Capacitar a los participantes para identificar |las fuen-
tes de | as cual es pueden obtenerse | os dat os necesari os
en relaci 6n con | as propuestas de proyectos.
Duraci én: Dos hor as.
Material . Las listas preparadas en |la clase anterior
i L .
1) En la clase anterior se hacia ver |la gran cantidad de datos que se

requi eren para | as propuestas de inversién. Las mas perfectas téc-
ni cas de presentaci 6n y eval uaci 6n carecen por entero de val or si

| os datos en que se basan son inaccesibles o enganosos.

Conop priner paso, en esta lecciodn se tratard de | o siguiente:

- |l os tipos de datos o informaci 6n que se necesitan antes de

poder preparar y eval uar un proyecto;

- | as posi bles fuentes de diferentes tipos de datos o inforna-

ci ones.

La | ecci 6n siguiente se concentrara en el usa de la infornmaciony
| os dat os recopil ados para determ nar el probable valor futuro de
rubros tales conb | os costos de |los insunpbs, |os precios de |os

productos, y |los salarios.

Los proyectos traen consigo el camhia. Por lo tanto, |a |abor de

eval uaci 6n de un proyecto presupone |a conparaci 6n de dos situacio-

nes:
- la que existira una vez efectuada |la inversion;

- la que existird si no se efectlda |la inversion

La segunda de estas situaciones no sera necesarianente igual a la

del nonento. (Pida a |los participantes que expliquen porqué).



3)

Tenenps que averiguar qué esta sucediendo ahora a fin de pronosti -

car | o que sucederd después, con o sin el proyecto.

Es dificil estimar lo que ocurrird en el futuro; vy muchas veces es

casi igual de dificil averiguar |o que esté sucedi endo ahora. Pida
a los participantes que examinen la lista de infornmaci 6n requerida
para consi derar |as propuestas relativas a |la maquina de escribir

Preglntel es céno averiguarian | a sobrecarga exi stente con rel aci én

a | a capaci dad de necanogr afi ado.

Los participantes haran qui za | as sugerenci as sigui entes:

- el namero de cartas que quedan pendi entes de nmecanografiar a

final de cada dia

- el namero de las cartas que no se dictan ni se redactan por-

gue se tiene conciencia de esa situaci 6n de sobrecarga;

- el nuanmero de |l anmadas tel ef 6ni cas, nensajes escritos a nmano u
otros nmétodos de conuni caci 6n utilizados en casos en que es-

cribir a maquina habria sido mas eficiente.

Pregunte a | os participantes si es posible, o practico, nedir cual -
qui era de | as sugerencias anteriores, salvo la prinera, a fin de
pronunci arse raci onal nente sobre | a capaci dad necanogr afi ca adi ci o-

nal que se requiere.

Aparte de ser dificil, la tarea de obtener la informaci én existente

puede poner de nanifiesto que el problema no es | o que parecia.

Pida a |l os participantes que sugieran otras explicaciones de | os
probl emas de nmecanografia, de averias de |os vehiculos y de capaci -

dad de arado que no se resolverian con | os proyectos sugeri dos.
Deficiente supervision del mecanografo(a).

Deficiente progranaci 6n de |a carga de trabajo necanogréafico

Defi ci ente capacitaci 6n dei necandégrafo/a, cuyos trabaos re-

qui eren repeticién.

Que | os necandgrafos no se reparten la carga total de traba-

jo.
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Repuestos para los vehicul os
- Mant eni m ento i neficiente.
Mal trato dado a | os vehicul os.
Escasez cronica de repuestos.
Arada
- Los agricultores no utilizan eficaznmente el método de arado
exi stente.

- Los agricultores utilizan variedades de senillas inadecuadas.

- Los tractores existentes, de propiedad privada o pertenecien-
tes a contratistas, se averian, y no se utilizan eficiente-

nent e.

Es posible que estas situaciones y otras simnilares que pudieran
darse s6l o se pongan de manifiesto al buscar |a informaci 6n necesa-

ria para evaluar |as propuestas de inversion.

Es evidente que la solucién de estas situaciones estriba en el per-

feccionaniento de la gestiédn, y no en la inversioén.

Pida a los participantes que exaninen la lista de |a infornaci 6n
requerida para considerar |a propuesta relativa a un servicio de
alquiler de tractores. Pi dal es que marquen cada rubro de infornma-

ci 6n cono sigue

1 = Conocida ahora y féacil de obtener.

2 = Conocida ahora, pero dificil de obtener.

3 = Depende de la actuaci 6n futura de |los socios o de otras per-
sonas.

4 = Requiere pronésticos fundados en |las cifras actual es.

Dé un plazo de unos 15 a 20 minutos para este ejercicio. La lista
pudi era ser conmo |a siguiente:

- Costo de |l a conpra de un tractor =1

- Posi bili dad de al quiler con opcidn a conpra = 1

- Vida del tractor = 2 o 3
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- Costo de mantenimento del tractor = 2

- Sal ari o de un conductor de tractor = 4

- Costo de alquiler de los tractores privados =1

- Nimer o de soci os que necesitan arar ahora = 2

- Capaci dad de arado por hora de uso del tractor = 2

- Aunent o probabl e de | a demanda de arado si se dispusiera de

este servicio = 3

- Di sposici 6n de | os socios a pagar el alquiler de un tractor
= 3

- Fi abi | i dad probabl e de un servicio privado = 3

- Pr obabl e producci 6n adi ci onal conb consecuenci a del nejora-

mento de |la | abor de arado = 2

- Preci o actual de |la produccion adicional =1
- Probabl e precio futuro de |la producci 6n adicional = 4
- Consuno de conbustible del tractor =1

- Costo actual del combustible para el tractor =1
- Costo futuro del conmbustible para el tractor = 4

- O ros usos posibles del tractor = 2

Esto supone que los tractores se vienen ya utilizando con propoési -
tos simlares en otras partes, por | o que se cuenta con cierta ex-

periencia al respecto. Pueden darse casos en que no sea asi.

Haga hi ncapi € en | o siguiente:

- La mayor parte de la informaci on referente al futuro se basa
en relacionar |las intenciones revel adas hoy por | os socios
con sus futuras acci ones nafiana. Los prondsticos cuantitati-
vos basados en datos existentes no son suficientes, y nuchas
veces seran engafiosos. Pregunte a | os participantes, por
ejenpl o, si seria correcto suponer que, porque el 100% de | os
soci os han decl arado que usarén cierto servicio cuando se in-

troduzca, | o han de hacer en realidad.

- La mayor parte de la informaci 6n en cuanto al presente es di-

ficil de obtener.
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Pregunte a los participantes cénp obtendrian |a informaci 6n marcada
con un "2" o un "3" en la lista anterior. ¢Con qué fuentes se pon-

drian en contacto? Las posibilidades son |as siguientes:

- La vida del tractor : el fabricante y otros usuari os.

- El costo del mantenimento : el fabricante y otros usua-
rios.
- El ndnero de socios que necesitan arar : | a asanbl ea gene-

ral anual (AGA), encuestas, y estadisticas de |las cosechas de

| os soci os.

- La capaci dad de arado por hora de uso del tractor el fa-

bricante y otros usuari os.

- El aunmento probable de |a demanda si se cuenta con el servi-

cio: la AGA, y encuestas entre | os soci o0s.

- La disposicion de | os socios a pagar el servicio . socios

de la cooperativa, la AGA y otros usuari os.

- La fiabilidad probable de un servicio privado de al quiler de

tractores : el propietario y otros usuari os.

- Producci 6n adi ci onal probable : otros usuarios y el Mnis-

terio de Agricultura.

- O ros usos posibles : el fabricante, otros usuarios, y con-

ver seci ones con | 0s soci os.

Pregunte a los participantes si estas fuentes de informaci 6n seran
i mparci al es 0 no. ¢,Qué rubros podrian ser objeto de distorsion y

cono podria superarse este probl ema?

- El fabricante: exager ara probabl emente | os "be-
neficios" de la conpra de un

tractor, pues le interesa vender.

- Qi ros usuari os: tal vez no sepan, pueden tener
m edo de |a conpetencia, o pueden
estar trabaj ando en condi ci ones

di stintas.

- AGA: no es una nmuestra representativa

de los socios, y esta sujeta a

di storsiones politicas.



Los soci os: Hacer una encuesta entre ellos es
dificil 'y Illeva mucho tienpo
adenas, a las intenciones de hoy

no si enpre corresponden | os actos

de mafiana
- El propietario de un
servicio privado de
alquiler de tractores: exagerara la fiabilidad, puesto

que |l e interesa vender sus servi-

ci os.

- El Mnisterio de
Agricul tura: puede ocurrir que no di sponga de
datos, o que |os datos existentes
se basen en circunctancias dis-

tintas.

Ni nguna fuente de informaci 6n es perfecta. El gerente que desee
determi nar el resultado mas probable ha de obtener datos del mayor
nunmero de fuentes posible y contar con que habra inexactitudes y

di st or si ones.

Sefial e que el tienpo y el esfuerzo dedicados a | a obtenci 6n de in-
formaci 6n debe guardar relaci 6n con |l a sunma de dinero a invertir.
No val e | a pena gastar tienpo y esfuerzo por valor de cien dél ares
para determ nar si se deben invertir o no cincuenta délares en re-

puest os para | os vehicul os.
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LECAON 2.3
COBTENCI ON DE DATQS
hjetiva: Capacitar a |los participantes para: i) disefiar y efec-
tuar encuestas sobre el probable uso futuro de | os servi-
cios por los socios, y ii) interpretar |os resultados de
tal es encuestas.
Duraci6n: Entre tres y cuatro horas.
Material : Instrucci ones para | as representaci ones y cuestionario de
muestra.
1) Los servicios proporci onados por una cooperativa sol o pueden ser

econdém cos si los socios los utilizan total nente. Esto no obstante,
se debe pernitir a |l os socios que usen |os servicios de su coopera-
tiva voluntarianente, sin que se |les coercione. Es decir: |os so-
cios usaran |l os servicios de su cooperativa Uni canente cuando éstos

sean | os nejores y mas econoni cos de que se di sponga.

Pida a | os participantes que sugieran lo que esto significa a |os

ef ectos de estimar hasta qué punto utilizaran | os socios |os servi-

cios e instal aci ones en curso de construcci on.

No se puede presunir que todos |os socios utilizaran esos servi-

Cci 0s.

Deben fornul arse preguntas cono | as siguientes:

- ¢Cuant os socios utilizaran |os servicios al principio?
- ¢Cuanto tienmpo se requerira para que los utilicen tanbién |os

soci 0S nenos progresistas?

Cuando esté tratando de encontrar respuestas a tales preguntas, |a
gerencia de |a cooperativa tiene que estimar el uso a base no de |lo
gue cree que conviene a |los socios, sino de | o que éstos consi dera-

ran probabl enente que | es conviene.
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2)

3)

Pida a los participantes que sugieran fuentes de infornaci 6n que

puedan ayudar a hallar respuesta a | as preguntas menci onadas.

¢, Cono

Se puede pedir a la gerencia de otras cooperativas, que hayan
i nstal ado servicios simlares que proporcionen |os resultados

de su experiencia

(Aunque ni las personas ni las circunstancias seran las m s-

nes. )

Los proveedores del equi po pueden tener infornaci6n de ante-
riores instal aciones.

(Pero daran infornmaci 6n tendenci osa, procurando vender.)

obt ener | as opi ni ones de | 0os soci 0s?

La Junta Directiva puede hablar con | os soci os.

(Si bien los menbros de la Junta tienden a ser mas progre-
sistas que el pronedio e inconscientenente pueden distorsio-
nar | as opiniones de otros soci os haci éndol as aparecer mas

favorabl es a nuevas inversiones.)

La propuesta puede discutirse en | a Asanbl ea General Anua
(AGA) .

(La fecha puede no ser conveniente; |os socios pueden dejarse
influir por |a opinion de | os que expongan con mayor habili -
dad su parecer; ademas, |os socios que asistan a una AGA no

suel en ser una muestra representativa de todo el col ectivo.)

El nmisnmo gerente puede hablar con | os soci os cuando | os en-
cuentre y, baséandose en esas conversaci ones, tratar de figu-
rarse |l a reacci 6n que probabl enente va a suscitar el nuevo
servici o propuesto.

(Esto no proporcionara necesarianente un punto de vista re-

presentativo de todos | os socios).

Pida a |l os participantes que formul en un método mas sistematico de

averiguar |as intenciones de | os socios.

Si los participantes desconocen totalnente | as técnicas de

nmuestreo y encuesta, expliqueles céno una pequefia nuestra
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puede refl ejar bastante bien a un grupo entero. Sel eccionan-
do una nuestra aleatoria de la clase, nmuestre cOnp una peque-

fia proporci 6n de una pobl aci 6n suel e dar una idea bastante
fiel de I a poblacio6n total. Por ejenplo, el ninero total de
participantes en la clase es de treinta, y aproxi madanmente |a
nmtad de ellos han tomado huevos en el desayuno. Lo mas pro-
babl e es que si sel eccionanbs una nuestra de diez, p. e€j.,

cinco de ellos hayan desayunado huevos.

Pida a los partici pantes que sugieran céno podrian constituir

una muestra representativa de | os soci 0s.
Ejenmplo:  De un nunero total de socios de 300,

- 120, o sea el 40% necesitan un servicio de ara-

do adi cional inportante,

120, o sea el 40% necesitan un servicio de ara-

do nor nal

- 60, o sea el 20% no necesitan ese servicio.

Se hara una encuesta a un grupo de 30 socios para determ nar
la denmanda potencial de un nuevo servicio de al quiler de
tractores. Pregunte a |l os participantes cOno habria de for-
marse tal grupo (o nuestra) para que fuese representativo.
Haga que elijan entre las siguientes alternativas (que se es-
cribiradn en la pizarra o se indicaran con ayuda del retro-

proyector).

Conposi ci 6n de | a nuestra:

Soci 0s que Soci os que Soci os que
necesi tan mucho necesi tan un no necesitan
servicio de arado servi ci o nornal un servicio
de arado de arado
Miestra 1 12 12 6
Miestra 2 30 .-
Miestra 3 15 15 --

Miestra 4 10 10 10
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4)

6)

Evi dentenmente, la nuestra 1 es |a Unica aceptable, ya que de

otra nmanera el resultado de utilizar la nuestra no represen-

taria la situacion de |a totalidad de | os soci os.

Miestra 2: Las concl usi ones sacadas de esta nuestra in-
di can seguranente una denanda potencial nuy

alta de la totalidad de | os soci os.

Miestra 3: Mostrard, errdéneanente, que todos |os socios
se beneficiaran del nuevo servicio, nmentras
que en realidad probabl enente el 20% no |l o

utilizara.

Miestra 4: Los resul tados se basaran en | a indicaci 6n de
que 2 socios de cada 3 (66% podran usar e
nuevo servicio; esto es bastante pesinista,
porque en realidad serian 240 de | os 300 so-
cios (80% |os que podrian beneficiarse de

servicio de tractores.

- Sin profundizar en |l as teorias del nuestreo o de nivel es de

confianza, quiz&a convenga sugerir que una nuestra al eatoria

de entre treinta y cuarenta puede, en nuchos casos, dar una

i magen aproxi madanmente fiel de |a situaci 6n de una pobl aci 6n

Sel ecci one cinco participantes para que representen | os papel es que
se describen en |os volantes 1A, 1B, 1C, 1Dy 1E. Designe a uno de
ell os para representar cada uno de | os papeles y pidale i) que se
imagine a si msno en su papel y ii) que decida cénp va a reaccio-
nar ante cual qui er esfuerzo que pueda hacer |a gerencia de para ob-
tener su opinién. Aseglrese de que estos participantes no tengan
contacto con el resto del grupo, ni entre si, hasta que se hayan

hecho las entrevistas a que se refiere el apartado 6 jnfra.

Distribuya el volante 2 a todos | os demas participantes. Dividal os
en grupos de cinco menbros cada uno, y déles hasta cuarenta y cin-
COo mnutos para preparar sus cuestionarios. Proveal es de papel car-

b6n u otras facilidades para preparar |as copias que se necesiten

Pl anee un prograna en el que cada grupo tenga ocasi 6n de entrevis-

tarse con cada "soci 0", usando | os cuestionarios que se prepararon
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Un solo representante por grupo tiene que hacer las preguntas (Il os

demas mi enbros del grupo pueden observar, o analizar |os resultados
finales). Cui de de que se respete estrictanente |a cronol ogia
acordada para las entrevistas y de que éstas no duren mas de cinco
m nut os. Aseglrese de que todos | os grupos anoten cui dadosanente

todas | as respuestas dadas a sus preguntas.

Pida a cada grupo que analice |los resultados de |as cinco entrevis-

tas realizadas para averiguar:

- gué canbi os deberian hacerse (si procede) en el cuestionario
y en el procedimento de las entrevistas antes de proceder a

ef ectuar |a encuesta principal;

- cuél es pueden ser las conlusiones de | a encuesta de mayor am
plitud (suponiendo que | os resultados de |a submuestra po-

drian usarse cono indicacién).

Dé a | os participantes hasta cuarenta y cinco minutos para este

ej ercicio.

Relna a |l os participantes. Pida a cada grupo que presente su cues-
tionario revisado, explicando en pocas pal abras, cuando sea necesa-
rio, cono habria de Ilenarse. Oriente la discusién hacia | os pun-

t os siguientes:

a) Los cuestionari os deberén di sefiarse de nodo tal que alienten

una respuesta seria, sin asustar a los socios (el contestar a
ciertas preguntas puede dar a | os socios |a sensaci 6n de que

contraen conprom sos.)
¢Conmo | ograrl o?

- Onitanse | os nonbres en | os cuestionari os.

- Las preguntas deben rel acionarse con |a situaci é6n de | os
soci 0s en el pasado y en el presente. Las concl usiones
acerca de sus probabl es intenciones futuras pueden dedu-

cirse luego de | as respuestas.
Ejenpla: ¢Conop | abr6 usted sus canpos el afio pasado?

¢COMo piensa | abrarl os este afio?
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b)

c)

- No debe fornul arse ninguna pregunta relativa a aconteci-

m entos futuros hipotéticos.

Ejenplo: ¢Cudntas horas de tractor utilizaria usted si
| a cooperativa proporcionase un servicio de al-

quiler de tractores?

Las preguntas del tipo de "¢Utilizaria usted el servicio
de tractores si |la cooperativa | o proporcionase?" deben
aparecer al final del cuestionario. De esta manera, |as
prinmeras respuestas no quedaran desvirtuadas por la in-
fluencia de la idea de que es probable que se instaure un

servicio cooperativo de tractores

- Evitense | as preguntas capci osas que sugi eren determ na-

das respuestas.

Eienplao: ¢Reaccionaria usted positivamente si |a coope-
rativa instaurase un servicio de alquiler de

tractores?

A veces a los socios les resulta violento decir que no y

contestan "si" a cual quier pregunta que requiera solanmen

te un si o0 un no conp respuesta.

Los soci os no suelen tonarse nuy en serio | as encuestas.
cQué es | o nmejor para convencerles de que deben dedicar cier-
to tienpo a contestar a |las preguntas de | a encuesta? ¢Conp

se puede suscitar y retener su interés?

- Las preguntas iniciales no deben referirse a ningln ser-
vicio propuesto sino a | os propios problemas de | os so-
ci os. La informaci 6n reci bi da sobre estos probl enmas ayu-
dara tanbi én a determ nar |a conducta futura de |os so-

ci os.

Ejenplo: ;Cual es son sus principal es problemas de | a-

branza?

Las preguntas pueden fornul arse de nmanera tal que susciten
respuestas concretas y breves, que se prestan al analisis
cuantitativo, o, por el contrario, formularse de manera tal
gque den nmargen para |la discusion. Esta ultinma nodalidad Il e-
va mas tienpo y es nenos concreta, pero puede dar més clara

i dea de | as intenciones futuras.
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- Si el entrevistador esta famliarizado i) con |as perso-
nas que entrevista, ii) con los problemas y iii) con |os

detal l es de |l a soluci 6n propuesta, |as preguntas pueden

consi derarse conp una sinple guia

La entrevista se convertird mas bien en una "conversaci 6n

dirigida" en la que | as preguntas ayudaran al entrevis-

tador a inprimr a la conversaci 6n el runbo deseado.

- Las respuestas concretas, breves y cuantificables son

preferibles cuando i) el entrevistador es nmenos ducho y

ii) la nuestra es bastante anplia.

Intente desarrollar un cuestionario que sea aceptable en genera
para todos | os participantes. AcentUe otra vez la inmportancia de
que |l as preguntas sean breves, concretas y faciles de entender y
estén rel aci onadas con |l a informaci 6n basi ca necesaria. Conp posi-

bl e ejenplo de cuestionario féacil podria servir el siguiente:

NUmero de referencia: .iceeececsceccsscessscsssascsssasssssans
Hectéreas Cultivadas: ® 8 8 005 6 0 05 OGO OO B O L D SO OO0 OET ST E NSO OE OO
¢(Cudles son los principales problemas de su explotacién? ....
¢(Cémo labrd usted sus campos el afio pasado? ececceccescocconss
(Cémo se propone labrarlos este afi0?7 cceeeescccrscscsccnseans

00 00008 0P P00 P00 000 0005000000000 00000000000C00c00RCRGRCOIOIEOITOGE

(Utilizarfa usted un servicio de alquiler
de tractores si la Cooperativa Agropecuearia
lo proporcionara? SI/NO
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10) Pida a |l os grupos que indiquen a qué conclusi ones puede |l egarse en

| a encuesta anplia, suponiendo de nonmento que |os resultados de |a

subnuestra puedan servir de indicacion al respecto.

Sus cont estaci ones pueden diferir segin como interpreten los parti-

ci pantes |l as respuestas de |los agricultores. Cabe pensar en

| as dos alternativas siguientes:

a)

b)

Ni nguna interpretaci 6n de |as respuestas se cree al pie de la
letra: A wutilizard, B utilizara, Cno utilizara, D no utili-

zard, y E utilizaréa el servicio de tractores.

Es decir, lo utilizaran el 40% de | os soci os.

La interpretaci 6n de | as respuestas se basa en | a personali -
dad de | os entrevi stados - se considera que |as respuestas
son sinples indicadores "superficiales" de | o que haréan pro-
babl ement e | os encuest ados. A utilizard, B no utilizara, C
utilizara, D no utilizara, y E utilizaréa el servicio de

alquiler de tractores.

Es decir, lo utilizaran el 60% de | os soci 0s.

- Reitere que | os participantes deben abstenerse de dar un
sesgo "publicitario" a favor de un nuevo servicio pro-
puesto al efectuar una encuesta para averiguar si se va a
utilizar o no. Es nuy féacil obtener una respuesta favo-
rabl e a una "canpafia de venta" cuando, de nomento, no hay

qgue tomar una decision real sobre esa adquisicion



Hoj a 5

I Lo

Saciao A

Usted es un socio entusiasta de |a Cooperativa Agropecuaria, sienpre
di spuesto a contar con nuevos nedi os y servicios. Usted aprovecha avi -
dament e cual qui er nuevo servicio que |le ofrezcan y que pueda utilizar

Cultiva diez hectareas, pero todos sus hijos estéan trabajando en buenos
puestos en otra parte, asi que anda usted escaso de mano de obra. Us-
ted pide prestado un bufalo del vecino para arar su tierra, pero esto
es inseguro y lento. El afo pasado probdé a utilizar un servicio priva-
do de alquiler de tractores, pero el tractor |legé con dos senmanas de
retraso y se averi 6 durante el trabajo. Usted piensa que |la cooperati -
va deberia ayudar mas a | os socios en rel aci 6n con este y con otros
probl enas. Siente que |la respuesta de |a cooperativa es mas hien | en-

ta, y la critica por ello.

(CORTESE POR AQUI)

Socio B

Usted es un agricultor poco afortunado, pero sienpre piensa que |las co-
sas van a nejorar. Usted no tiene la intenci6n de redoblar sus esfuer-
Zos, pero espera recibir mas ayuda de | a Cooperativa Agropecuaria y de
otras entidades externas. En canpafias anteriores - debido quiza a que
su cosecha no ha estado lista o a algun otro fallo suyo - no |l e ha sido
posi bl e aprovechar |as nejoras introducidas en | os servicios de comner-
cializaci6n o | as nuevas vari edades de productos. Usted es, no obstan-
te, un optim sta cien por cien y sienpre acogera con agrado cual qui er
nueva iniciativa, con tal de que no |l e cueste nada estar a su favor.
Cultiva cinco hectareas, mas o nenos, y |la mayor parte del trabajo es
realizado por su esposa y su fanmlia. (Quienes |l e dejan que crea que

es usted quien tonma real nente todas | as decisiones.)
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Volante 1C

Socio C

Usted cultiva ocho hectdreas. Normalmente es lento para la adopcidén de
nuevas ideas o la utilizacién de nuevos servicios, pero las cosas le
salen muy bien, tal vez porque es usted metdédico y muy trabajador. Es
usted muy reacio a apoyar nuevas ideas, porque quiere ver resultados en
la préctica antes de comprometerse. Participa poco en los asuntos de
la Cooperativa Agropecuaria, pero una vez convencido de su valor utili-
za bien los servicios de ésta. Ha tenido algunos problemas para termi-
nar a tiempo la labor de arado, pero cree que pueden resolverse plani-

ficando con més cuidado y trabajando més horas.

(CORTESE POR AQUI)

Socio D

Usted soOl o es socio de | a Cooperativa Agropecuaria porque ésta nmonopo-
liza la oferta y la conercializacion de ciertos articulos. No |l e gusta
| a cooperativa ni su gerencia, y se relaciona | o nenos posi ble con
el | os. Hace uso ninino de | os servicios de |la cooperativa, pues pre-
fiere, cuando es posible, tratar con conerciantes independi entes, aun-
que |l e cueste mas dinero. Cultiva doce hectareas y le resulta muy di-
ficil termnar |la | abor de arado en el corto interval o que queda entre
la recoleccion y la sienmbra. Tuvo una experiencia poco satisfactoria
con un servicio privado de alquiler de tractores el afio pasado, pero

espera que este afio | e vaya nejor.



Socio E

Usted cultiva siete hectareas. En | a canpafia pasada intentd usted cul -
tivar otras dos mas, con resultados decepci onantes. Usted no esta se-
guro de si ello fue a causa de mal as senillas, una escarda i nadecuada o
una | abranza apresurada, pero tiene |la esperanza de nejorar este afo.
Acoge gustoso | a asistencia y el asesoram ento de | a Cooperativa Agro-
pecuari a. Sin enbargo, se opone a los intentos de |la gerencia de la
Cooperativa de pronover sus servicios cono si |a cooperativa fuera sim
pl emente una entidad conercial privada cual qui era que procura ganar di-
nero. Conp cooperativista acérrino, piensa que una cooperativa debe
apoyar y ayudar a sus socios, y no tratar de hacer dinero a costa de

el | os.
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La Cooperativa Agropecuaria ha decidido investigar |la posibilidad de
iniciar un servicio de alquiler de tractores. Un buen nunero de soci os
ha tenido dificultades para | abrar sus canpos en el corto periodo que
gueda entre la recoleccidon y la sienbra: y se considera que un servicio
senej ante elevaria | os rendi ni entos. El tractor o tractores tanbi én
servirian para el transporte y otras tareas fuera de |a tenporada de
ar ado. El Consejo de Adninistraci 6n ha pedi do al gerente que averigue
cuantos de | os trescientos socios utilizarian el servicio de al quiler
de tractores si se les ofreciera. Se ha sel ecci onado una nuestra re-
presentativa fornmada por cincuenta socios. Se |l e ha pedido a usted que
confeccione un cuestionario y que |lo distribuya a | os socios, para ave-
riguar si éstos usarian ese servicio. Las entrevistas no deben durar
mas de cinco mnutos cada una, y el cuestionario ha de ser sencillo y
breve. La lista de | os socios sel ecci onados para |la nuestra conti ene
sus nonbres y el tamafio de sus parcelas. Por el nobnento, esta es toda

la informaci 6n que usted tiene acerca de ellos.

Después de preparar el cuestionario, quiere usted verificar su validez
probandol o en una subrnuestra de ci nco soci os. Esto |l e dar& tanbi én
cierta idea de | as opini ones probabl es del grupo mayor. La subnuestra
estd integrada por los agricultores A, B, C, D, y E que poseen parce-
| as de diez, cinco, doce, ocho y siete hectéareas, respectivanente. No
se les ha advertido en ninguna fornma de la finalidad de |as entrevistas

gue usted va a cel ebrar con ellos.


karla


materia
r )

3

\ J

formulacidon de prondsticos

r Ny

Leccion 3.1  Formulacion de prondsticos
Leccion 3.2 Métodos de formulacion de pronosticos

Leccion 3.3 Practicas de formulacion de prondsticos




Hoj a 1
LECAON 3.1
ECRMUI ACI ON DE PRONGSTI COS
hjietiva: Capacitar a los participantes para: i) describir |a nece-
sidad de formular prondsticos, ii) identificar |o que de-
bera pronosticarse, y iii) enunerar y explicar |os facto-
res que afectan a | os val ores futuros.
Duraci 6n Entre una hora y hora y nedia

Quia para el instructor:

1)

Toda forna de planificacién requiere de un pronéstico. Pida a |os
partici pantes que indi quen prondsticos que hayan hecho en el dia o

en | a semana corrientes.

La vida diaria requiere pronosticos acerca de |as condici ones ne-
t eorol 6gi cas, | as reacciones de otras personas, |los precios, la
di sponi bilidad de transporte y otros servicios; y, en consecuenci a,

el valor de "inversiones" tales conp |la de asistir a un curso, por

ej enpl o.

Los proyectos, o propuestas de inversion, se relacionan sienpre con
el futuro. Por eso, todo el emento de infornmaci én requi ere un pro-
nosti co. Pida a | os participantes que consideren un proyecto tipi-
co de el aboraci 6n de un producto agricola que entrafie gastos de ca-
pital para la instalacién de |a planta, gastos de expl otaci 6n con-
siderables, e ingresos por la venta en | os nercados nundi al es de un

product o el abor ado. ¢De qué factores depende | a rentabilidad de un

proyecto de este tipo?

La inversidn inicia
El costo de funcionam ento de |la planta.
- El costo de adquisicidn de |os insunbs a el aborar.

- E1l precio de venta de |a producci6n
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Pregunte a |l os participantes qué factores influiran probabl enente

en cada uno de estos rubros en | o futuro.

Lnversién inicial

- Ni vel general de inflacion. (NC

- Retraso entre el nonento presente y el de efectuar |a inver-
sién. (O

- Gesti én de |l os trabajos de instalacién. (O
- Calidad de la planificacion y el disefio iniciales. (C

- La probabilidad de canmbio técnico entre el nonento presente y

el de la instalacién. (O

- Fi abilidad de | os contratistas. (O

- e f : .
- Ni vel general de inflacidon. (NC
- La gestion de la planta. (O

- Los detalles de la planificacién y el funcionam ento inicia-
les. (O

- La probabilidad de que | os costos de ciertos suninistros cam

bi en mas o nenos que el nivel general de inflacioén. (NC

Los i I

- Ni vel general de inflacidon. (NC

- Condi ci ones net eor ol 6gi cas. (NC)

- Politicas nacional es de precios. (NC

- Politicas de precios de |as cooperativas. (Q
Movi m ent os nundi al es de | os precios. (NC

- Vol unen de | a producci é6n de | os socios. (Q

Medi os de transporte disponibles. (O

Preci o de venta de | a producci 6n

Ni vel de inflacidén. (NC


karla

karla


3)

Hoj a 2

- Condi ci ones mnet eor ol 6gi cas. (NC)
- Cal i dad de la producci 6n. (Q
- Pol iticas naci onal es de precios. (NCO

- Movi m ent os mundi al es de |1 os precios. (NCO

Escriba |l os factores arriba indicados en el pizarron/proyector.

Pida a | os participantes que indiquen cuales de entre estos facto-
res dependen de la voluntad de | a cooperativa y de su personal de

gerenci a

Mar que en consecuencia la lista anterior. Las sugerenci as dadas
entre paréntesis (C = controlable; NC = no control able) son sinple-

nment e una posi bilidad.

Pregunte a los participantes qué datos son los mas dificiles de
pronosti car. Los datos que | a cooperativa no puede controlar re-
qgueriran nayores aptitudes de previsién que |os que |la cooperativa
puede control ar. Pida a |l os participantes que seflal en errores co-
rrientes de prondstico que puedan haber ocasi onado el fracaso de
al gunos proyect os. La enuneraci 6n debera incluir | os aspectos si-

gui ent es:

- Miuchos prondsticos se concentran en | a demanda del nercado y
en | os precios del producto y descui dan otros factores que
estan mas al al cance del control de |la cooperativa (p.€j.,

limtar |os costos de transporte).

- Muchos proyectos fracasan porque se subestiman | os costos de
los Lnsums y, en particular, |os costos de construcci 6n y de

funci onanmi ento de |la planta.

- El ingreso o heneficio puede pronosticarse con razonable pre-

cision, pero la inversion o | os castas suel en subestinarse.

Los errores de pronoéstico nmas graves suel en corresponder a | os da-

tos controlables y faciles de pronosticar.



4)

5)

Subraye que, con frecuencia, el éxito de | os proyectos cooperativos
depende no de |la calidad de | os pronésticos referentes a | os
factores incontrol ables sino de la calidad de |a gestion que afecta

a los factores control abl es.

Pida a | os participantes que identifiquen un factor incontrolable

coniin que interviene en relaci on con todos | os rubros indicados.

E1l "nivel general de inflacién" puede ser el factor que mas influya
en que los costos y los precios futuros sean diferentes de |os de
hoy. Pregunte a | os participantes cono se puede tener en cuenta la

inflaci én al eval uar un proyecto.

Qui za sugieran | os participantes que las cifras correspondi entes a
afios futuros se aunenten aplicando un factor de correcci én para te-
ner en cuenta la inflacién. Use el siguiente ejenplo sencillo para
nostrar que, puesto que el objetivo es conparar |os costos y bene-
ficios de cada afio, la inflacion que afecta por igual a todos |os

articul os puede despreciarse.

Eienplo:

Pida a | os participantes que consideren un proyecto cuyos costos y

benefici os este afio sean cono sigue

Cost os $ 9 000

Beneficios $ 10 000

Uilidades $ 1 000 o sea un 10% de nargen de
gananci a.

Suponga que lLos precios y los costos se duplican para el afo proxi-
no a causa de la inflacién. ¢Cual ser& entonces el margen de ga-

nanci a?

Cost os $ 18 000

Beneficios $ 20 000

$ 2 000 o sea un 10% de margen de
gananci a.
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Es decir: el margen de gananci a no ha canbi ado a causa de |la
inflaci 6n, dado que ésta afecta por igual a |los costos y a | os

benefi ci os.

Pida a | os partici pantes que sugi eran rubros cuyos preci os hayan
variado en el pasado en forna distinta a |a del nivel general de

i nfl aci 6n.

- Petr 6l eo y productos derivados.
- Product os agricol as.
- Sal arios u otros rubros sujetos a control gubernanental.

- Articul os inportados o exportados cuyos precios se vean afec-

tados por los tipos de canbi o internacionales.

Pregunte a | os participantes qué éxito han tenido | os econoni stas
prof esi onal es, | o0s grandes negoci antes en productos basicos, etc.

en el prondstico de | os nmovimentos de precios de | os productos pe-
troleros y de | os agricolas. En vista de esto, no cabe esperar que

el gerente de una cooperativa haya de ser mas afortunado.

I ndi que que no todos | os precios de productos tienen altibajos tan
mar cados conp | os del café o el azucar. Nadi e puede criticar una
propuesta de proyecto que se haya formul ado fundandose en pronésti -

cos razonables y utilizando todos | os datos apropi ados di sponi bl es.
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LECCION 3.2
METODOS DE FORMULACI ON DE PRONOSTI COS
hietivo: Capacitar a |l os participantes para aplicar técnicas de
pronéstico fundadas en datos del pasado e identificar |os
errores que pueden coneterse si se confia exclusivanmente
en datos cuantitativos |imtados
Duraci én: De dos a tres horas.
Material . Ejercicios y papel milinétrico

Quia para el instructor:

1)

2)

Pida a | os participantes que determ nen |a probable exactitud de
cada uno de | os siguientes pronésti cos:

- "Mafiana saldra el sol".

- "La préxima vez que arroje esta noneda al aire saldra "cara"

- "Mafiana no saldréa el sol"

Evi dentenente, | os prondésticos son "correcto", "probable en un 50%
e "incorrecto", respectivanente. Pregunte a | os participantes en

qué datos fundan esa determ naci én

Todo prondstico sobre el futuro se basa en observaci ones sobre |l o
ocurrido en el pasado. Sin tener al guna experiencia del pasado es

i mposi bl e pronosticar el futuro.

Distribuya la hoja del ejercicio y pida a |los participantes que
conpl eten | os prondésticos requeri dos. Deben utilizar papel mlingé-
trico para representar graficamente | os datos del pasado e indicar
| os val ores futuros. Dél es hasta cuarenta y cinco minutos para
conpletar el ejercicio, y circule entre |l os participantes para ase-

gurarse de que conprenden | o que se trata de hacer
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Relina de nuevo a | os participantes y pidal es que den sus respuestas

y expliquen sus razones.

Pr obabl enente sera inpropio introducir detalles matemati cos tal es
cono pronedi os nobviles, técnicas de regul ari zaci 6n de curvas, etc.
No es probable que | os participantes necesiten usar tales técnicas
con la frecuencia suficiente para justificar el tienpo que Ileva
apr ender| as. Ademas, el planteam ento sugerido en | as respuestas
siguientes introduce | as ideas basicas sin usar term nol ogia espe-
cializada ni técnicas conplicadas. Si |os participantes pueden re-
presentar | os datos histoéricos en papel mlinetrado, el pronéstico

que sigue a continuaci 6n se entendera mas facil nente.

Una serie de respuestas que es posible, sin ser necesarianente |la

uni ca serie correcta, es |la siguiente. Las graficas para estas

respuestas se preparan para distribuirlas a |los participantes y/o

reproducirlas con el proyector - vease "Ejercicio de fornmul aci 6n de

pronosticos: Serie posible de pronésticos”.

a) 1980 = 16 100 tonel adas. 1981 = 17 700 tonel adas.
1982 = 19 500 tonel adas. 1983 = 21 400 tonel adas.
1984 = 23 600 tonel adas.

Est os dat os suponen aunentos anual es del 10% r edondeados al
centenar de tonel adas nas proxi no. Las cifras anteriores
aumentaron en un 10% cada afio exactanente, |l o cual resulta
demasi ado regul ar para una dermanda del nercado natural y de-
nota que o las cifras son inexactas o | as autori dades han i -
m tado el consunpb. En cual quiera de | os dos casos, se re-

qui ere mas i nfornaci on.

b) 1980 = $68. 1981 = $70. 1982 = $71. 1983 = $71.

Los tres afilos mas recientes nostraron un aunento rapi do pero
de tasa decreciente, tendencia que se ha continuado para | os
cuatro afios futuros. El periodo de estabilidad de 1976 a
1977 puede repetirse. Los precios pueden ser objeto de in-
tervenci Oon estatal. Hay que averiguar si |os precios estan
control ados de esta forma y cual sera probablenmente la poli-

tica futura.



c)

e)
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$4 800. 1982 = $2 400
$4 800.

1980 = $2 400. 1981
1983 = $2 400. 1984

Los di ez afios anteriores nostraron un ciclo regular, a saber:

X, X, 2X, 4X

2X, 2X, 4X, 8X

Esto se ha proyectado para | os cinco afios siguientes, par-

tiendo del supuesto de que el consunb se reduce nuchisino a
raiz de | os grandes aunentos de precio, |o que hace que |os
preci os bajen durante dos afios. Luego reaparece |l a presioén
de |la demanda y se repite el ciclo de fuertes aunmentos de
preci o segui dos por un regreso parcial a niveles mas baj os.

Puede ocurrir que exista un conveni o internacional encan nado
a regularizar la produccién y |os precios de un producto ba-
Ssico cuyos precios oscilen de esa forma brusca, o que estén

i nvol ucradas otras fuerzas externas.

Esto ha de ser objeto de otras averiguaci ones.

1980 = 28. 1981 30. 1982 = 30. 1983 = 30.

1984 = 35. 1985 36. 1986 = 36. 1987 = 38.

Esto nmuestra un novimento de precios nuy al eatorio, pero de
al za sostenida. A | os aunentos fuertes siguen periodos de
aunento continuo pero lento. El ciclo se ha continuado en e

prondésti co, pero con poca confianza en |la exactitud del pro-
cedi m ento. Puede haber en juego factores técnicos o politi-

cos, que deben investigarse.

1980 = primer trimestre $55 segundo trinmestre $50, tercer

trinmestre $45, cuarto trinestre $40.

1981 prinmer trinestre $45  segundo trimestre $50, tercer

trimestre $55, cuarto trimestre $60

Este producto parece tener un ciclo de precio de un afio, y el
ciclo en forma de U se ha continuado para | os dos afos si gui -
entes a partir de la el evada base al canzada al final de 1979.
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Sin enmbargo, el ciclo puede no repetirse. Puede fl uctuar
durante un periodo de tienpo mas largo y | a declinaci6n puede
ser sinplenmente una caida pequefia no significativa en el
curso de una tendencia normal nente sostenida a |largo plazo

que puede ser ascendente, descendente o estable. A ser posi-

bl e, habria que exam nar cifras correspondi entes a un periodo

mas anpli o.
f) 1980 = 6 500 tonel adas. 1981 = 6 200 tonel adas.
1982 = 5 900 tonel adas. 1983 = 5 700 tonel adas

1984 5 500 tonel adas.

En el prondstico se ha continuado un descenso de ci nco afios,
a una tasa |ligeranente decreciente. Sin enbargo, esto puede
formar parte de un ciclo en U de di ez afios correspondi ent e,
por ejenplo, a un cultivo arbéreo con un largo ciclo de reno-
vaci 6n; o pudiera ser que |la producci 6n se estabiliza una vez
que al canza el nivel en que satisface el consunp naci onal

con lo que |l a dism nuci 6n puede deberse a un nenor interés
por el excedente comercializado. Se requiere investigar mas

a fondo.

Para nostrar que el conocimento de un producto y de las circuns-
tancias | ocal es influye nmucho en el pronostico "puranente matemati -
co", introduzca el siguiente ejercicio, para |lo cual debera usted
haber reunido y representado en papel mlinétrico, la informacidn

si gui ente:

- datos de | os precios que tenian en el pasado 2 o 3 productos

agricol as comunes nuy conoci dos por |os participantes;

- I a evol uci 6n de | os sal ari os nensual es de | os trabajadores no

cualificados en el pais;

- las cifras nmensual es de ventas de cierto producto agricola,
por un vendedor inportante del m sno, correspondientes a | os

dos Ul ti nbs afios.

Di stribuya copias de las graficas a los distintos grupos y pida a
| os participantes que representen graficanente en el papel la evo-

luci én futura de | os precios y salarios antedi chos.
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Dél es para ello hasta 30 minutos de tienpo. Haga que | 0os grupos
i nfornmen sobre sus pronésticos. La finalidad del ejercicio no es
di scutir las diferencias existentes entre | os "pronosticos" de |os
di stintos grupos, pues solanente el futuro indicard& quien ha
acertado nas. La di scusi 6n deber& centrarse en el hecho de que | as

esti maci ones fundanent adas sol anente en cifras son de poco val or

Pida a | os estudi antes que sugi eran factores que pudi esen ser cono-
ci dos por un gerente que prepara un proyecto y de |los que cabria
esperar que alterasen radical mente | os prondsticos basados excl usi -

vanente en datos historicos.

- La i npl antaci 6n de un conveni o i nternaci onal de regul aci 6n

del comercio de un producto basico.

- El brote de una plaga en un pais que sea gran productor de un

product o basi co objeto de conercio internacional

- Agrupaci ones politicas que conduzcan a una nani pul aci én

efectiva de los precios o de la oferta con fines politicos.

- El desarroll o de sucedaneos que puedan reducir el valor de un

producto existente o volverlo total mente obsol eto

- Probl emas de precios o de oferta que afecten a un sucedaneo y
conduzcan a una recuperaci 6n de | a demanda del producto ori -

gi nal .

- I nm nente pronul gaci 6n de | egi sl aci 6n gubernanental para con-

trolar el precio de producci 6n de determ nado producto.

- El desarroll o de nuevas vari edades vegetal es u otros canbi os
t écni cos que puedan ocasi onar un gran aunento de | a produc-
ci on.

- La i ntroducci 6n de nejores técnicas de conercializaci 6n que

alienten a nas agricultores a cultivar determ nado producto.

Recal que que | os gerentes tienen que estar al dia de | os aconteci-
m entos | ocal es, nacionales e internacionales. De esta nmanera ten-
dran presentes | os factores que pueden influir en | os precios o en
el conportam ento de | a producci én nucho mas de | o que cabria pen-

sar limtandose a la interpretaci 6n de | os datos del pasado.
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El consuno naci onal del producto A ha sido, desde 1975 hasta 1979,

el siguiente:

1975 = 10 000 tonel adas. 1976 = 11 000 tonel adas.
1977 = 12 100 tonel adas. 1978 = 13 310 tonel adas.
1979 = 14 640 tonel adas.

sCual es son las cifras nas probabl es para | os préxi nbs cinco afos,
es decir de 1980 a 19847

En su regi6n, el precio de cierto articulo B durante | os afios 1976

a 1979 ha sido el siguiente:
1976 = $50. 1977 = $50. 1978 = $60. 1979 = $65.

Cual serd, probablenente, el precio para el periodo de 1980 hasta
1983?

El precio, en el nmercado nundial, de cierto producto C se ha com
portado, durante el periodo 1970-1979, conp sigue:

1970 $ 300. 1971 $ 300. 1972 = $ 600. 1973
1974 $ 600. 1975 $ 600. 1976 = $1 200. 1977
1978 = $1 200. 1979 = $1 200.

$1 200.
$2 400.

¢,Cono se conportardé probabl enente de 1980 hasta 19847

El precio de cierto insunb D se ha novido conb sigue en 1971-1979

$4. 1973
$18. 1978

$4. 1974
$18. 1979

1970
1975

$3. 1971 = $3. 1972
$17. 1976 = $18. 1977

$16.
$27.

cCual sera el nivel probable de |os precios de 1980 hasta 19877
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El precio del producto E oscil 6 de la forma siguiente en 1978/1979

1978 = Primer trimestre $50, segundo trimestre $45, tercer tri-
mestre $40, cuarto trinestre $35
1979 = Primer trimestre $40, segundo trimestre $45, tercer tri-

mestre $50, cuarto trinmestre $55

¢Cudl serd el nivel probable de los precios en cada trinestre de
1980 y 19817

La producci 6n de cierto producto F ha variado conp sigue entre 1975
y 1979:

1975 = 10 000 tonel adas. 1976 = 9 000 tonel adas.
1977 = 8 000 tonel adas. 1978 = 7 500 tonel adas.
1979 = 7 000 tonel adas.

¢Cudl seré la producci 6n probable de 1980 a 19847
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d)

e)

£)
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Hoj a 1
LECAON 3.3
PRACTI CAS DF FORMII ACI ON DF PRONOSTI COS
hjetivo: Capacitar a los participantes para: i) identificar |os
dat os a pronosti car, ii) determnar la informaci é6n ne-
cesaria para fornmular prondésticos, y iii) formular pro-
nosti cos basados en |a informaci 6n di sponi bl e.
Duracion: De tres horas a tres y nedia.
Material : Estudi o de caso: El proyecto de producci 6n de huevos.

Quia para el instructor:

Divida a |l os participantes en grupos. Distribuya el estudio de ca-
so y dél es hasta dos horas para formul ar concl usiones. Si es posi-
ble, el estudio de caso debe distribuirse para | ectura individua

bastante antes de la clase. De ser posible, tanbi én se debe pro-
porcionar papel mlimétrico a |los participantes. Se debe acl arar
que el objetivo del ejercicio no es tanto el de hacer cal cul os cono
el de determ nar qué el enentos de informaci 6n son pertinentes y

cual es no.

Reuna de nuevo a los participantes y pida a un grupo que presente
Su respuesta a la prinera pregunta. Cuide de que eviten el exceso
de detalle. Pida a otros grupos que nenci onen sol anente | os aspec-

tos que hayan sido omitidos por el grupo declarante.

La informaci 6n debe estar rel aci onada con | os siguientes temas ge-

ner al es:

E1l nunmero de socios en cuyas fincas se cuenta con |os recur-
sos necesari os para enprender |a producci 6n nobderna de hue-

VOS.

- El nunero de soci os que piensan verdaderanente sumarse al

proyect o.

- La experiencia de otras cooperativas que puedan haber enpren-

di do planes sinilares.
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- La producci 6n de huevos y el consunmp de pienso de las galli -

nas del tipo propuesto.

- Huevos de cada categoria que producen |l as gallinas del tipo

pr opuest o.

- El costo de construcci 6n y de funcionam ento de las instal a-
ciones y nedios de clasificacion, al macenamento y transporte

pr opuest os.

- Dat os concretos sobre | a fecha de puesta en marcha y la si-
tuaci 6n en cuanto al sumnistro de la fabrica de alinentos

para gallinas ponedoras, en curso de construccion

- El precio que es probable que pida la fabrica por el alinmento

para gallinas ponedor as.

- El nanmero de cooperativas u otras organi zaci ones que han em
prendi do o pueden enprender proyectos simlares, junto con su

pot enci al de producci 6n de huevos.

- La identificaci 6n de canal es apropi ados para | a distribuci6n
de | os huevos de | a Cooperativa Agropecuaria, junto con | as
reacci ones iniciales de | os responsabl es de | os departanent os
de conpras de esas distribuidoras en cuanto a | a posibilidad

de conprar huevos de | a Cooperativa.

- Los mérgenes conerciales brutos que |las tiendas y supernerca-

dos esperan normal nente obtener en el caso de | os huevos.

- El potencial futuro del nercado.

3) Subraye que

- | a i nformaci 6n obtenida por el gerente cubre sélo | os aspec-
tos del proyecto correspondientes a conercializacion vy ali-

nment o;

- | os dat os estadisticos general es no pueden substituir a la
i nformaci 6n concreta sobre | as reacci ones de | os conpradores
(¢conmpraran real nente | os comerci antes nuestros huevos?), |os
mar genes conerci al es (¢qué margen aplicaréan real mente | os co-
merci antes?) o las intenciones de | os socios (¢cuantos soci os

enprenderan realnmente la cria de pollos, y con qué éxito?)
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Pida a otro grupo que considere sus respuestas a | a segunda pregun-

ta.

Habr & di stintas opi niones, pero el esquenma puede ser conp e

si gui ente:

a)

c)

La pobl aci 6n va en aunento. Este hecho es pertinente en
cuanto se relaciona tanto con | a necesidad de generar enpl eo
en | as expl otaci ones agrupadas en | a Cooperativa conp con |la
expansi 6n del nercado exi stente para | os huevos. Ahora bien

el hecho en si - sin nas analisis - es suficiente, y nada se
gana con cal cular si |a poblaci 6n aunentara en un 1% nmas o

menoes.

La proporci 6n de gente que vive en zonas urbanas aunenta nuy
rapi danment e. Este factor es al entador para el proyecto de
producci 6n de huevos, pero el porcentaje exacto, ahora o en

el futuro, no debe preocupar a |a Cooperativa.

Las cifras de inportaci 6n de huevos vi enen baj ando con regu-
laridad. El ciclo de brusco descenso durante el segundo se-
nmestre de cada afio, segui do por una recuperaci 6n, parece ha-
ber terminado en 1978. Sin enbargo, parece razonabl e esperar
un nuevo descenso fuerte durante el segundo senestre 1979,
segui do de un descenso conti nhuado con al gunas fl uctuaci ones
est aci onal es. Las cifras exactas son nmenos inportantes que
| as razones de fondo que | as explican. Las cifras de inpor-
taci 6n deben conpararse con | as estinaci ones del consuno to-

tal de huevos en la forma siguiente:

- 1979: el consuno nacional total de huevos fue de

20.9 x 11.1 nmillones = 232 mllones al afo.
Huevos inportados = 37 millones al afo, es de-
cir, el 16%

- 1975: el consunp nacional total de huevos fue de
20.4 x 10.6 nmllones = 216 nillones de huevos
al afo. Huevos inmportados = 72 nill ones al

afo, es decir, el 33.3%

La inflacio6n regi strada desde 1975 ha ascendi do al 40% Du-
rante el msnmo periodo, el costo de |os huevos de inportacion
se ha duplicado casi, mientras que |os precios de | os huevos

en | os supernercados sél o han aunentado, por térmn no nedio,



d)

e)

en un 27% Esto indica que se producen mas huevos de cal i dad
| ocal ment e. Las cifras sobre inmportaci 6n de alinentos para
gal li nas ponedoras sugieren |as mismas concl usi ones. La ge-
rencia de | a Cooperativa Agropecuari a debe investigar cuida-
dosanente | a conpetencia real y potencial para asegurarse de

gque no se va a saturar el nercado.

Las estadisticas sobre inportaci 6n de alimentos para ponedo-
ras son de interés, ya que confirman | as concl usi ones nenci o-
nadas anteriornente. Ademas, confirman | a demanda que proba-
bl emente tendran los alinentos de la fabrica en construcci 6n.
Por 1o tanto, |la gerencia de | a Cooperativa Agropecuaria debe
asegurarse de que podra sumnistrarse de |la nueva fébrica,
sobre todo si | a capaci dad de producci 6n de ésta va a ser ne-
nor que |l as inportaci ones pronosticadas; éstas pudi eran ser

cono sigue, si no se hubiese de construir la fabrica

- 1979 segundo senestre = 11 000 tonel adas.
- 1980 prinmer semestre = 13 500 tonel adas.
- 1980 segundo senestre = 15 500 tonel adas.

- 1981 prinmer senmestre = 18 000 tonel adas.

- 1981 segundo senestre = 20 500 tonel adas.

A esta proyecci 6n ha de afiadi rse cual qui er demanda que pudi e-

ra surgir conp resultado de i) la producci6n y disponibilidad
| ocal es de alinmentos para ponedoras y ii) |la probable baja de
| os precios. Si | os pronésticos anteriores rebasan | a capa-
cidad planeada de |a nueva fébrica o se aproxinman a la nmsm

y no existen planes para | a expansi 6n de | a capacidad de |la
fabrica, algunos productores de huevos tendréan que confiar en
| os alinmentos para ponedoras inportados, con costos nucho nas
al tos. Por 1o tanto, en esta fase sera de vital inportancia

que |l a gerencia se asegure el sumnistro de la fabrica |ocal

Las cifras referentes a |l a poblaci 6n | ocal de aves de corra

son irrel evantes. I ncluyen | o que debe ser una estinmaci 6n
muy aproximativa del nunmero de aves de corral tradicionales
de |l a conunidad, sin indicar por separado |las de cierta cali -

dad.
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El consuno naci onal de huevos por persona aumenta paral el a-
nente con | a urbani zaci 6n creciente. Esto sugi ere que exis-
tird un mercado seguro, en expansi 6n, para |la producci 6n de
huevos del "sector noderno" cono |a que propone |a Cooperati -

va Agropecuaria

Los precios al por menor en | os supermercados subieron cons-
tantemente hasta fines de 1978, pero a un ritno |igeranmente
inferior al de la inflacion. Durante | os dos prineros tri-
nestres de 1979 | os preci os bajaron. Est o puede denotar i)
gue ha aunentado | a proporci 6n de huevos de producci 6n | oca

y/o ii) que los precios |ocales bajan. Esto ha de investi -
gar se. La baja de $1.95 a $1.85 en seis neses puede parecer
pequefia, pero supone una di sm nuci 6n anual de al rededor de

10% que, de persistir, haria bajar los precios a la mtad en
sei s afios. Evidentenente, esto seria desastroso para el pro-
yecto de | a Cooperativa Agropecuaria, y hay que investigar

| as causas de esa evol uci 6n.

Los precios de | os puestos son al rededor de un 30% nas baj os
que | os de | os supernercados. Puede ocurrir que | os duefios
de | os puestos conpren | os huevos a | os productores a precios
muchos mas baj os que | os supernercados, o que | os nargenes
conerci al es cargados por |os duefios de | os puestos sean nucho
menores que | os de | os supernercados. Se Il ega, pues, a la
concl usi 6n de que |l os precios de venta son sinmlares o, por
Il o menos, no tan diferentes conp pudi era parecer a juzgar por

| os precios finales al menudeo.

La reciente baja de |os precios de | os huevos en | os super-
nmer cados es preocupante, pero no tanto si se considera lo si-

gui ente:

- durante los ultinos cuatro afios, | as inportaciones de

huevos se han reducido a la mtad, mas o nenos;

- | a proporci 6n de huevos vendi dos en supernercados obte-

ni dos de fuentes | ocal es va en aunento.

Conmp | os huevos inportados son mas caros que | os de produc-
cion local, la baja de | os precios de | os huevos en | os su-

per mer cados se debe probabl enente a una reducci 6n de |l a
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proporci 6n de huevos i nportados mas que a descenso de | os

preci os | ocal es.

i) Los costos de transporte seran un elenmento inportante para |la
rentabilidad de | a nueva operaci 6n. La nmas reciente tasa de
aumento - que es del 14% anual - es mas o nenos el doble de
| a tasa actual de inflacién, cosa que hay que tener en cuenta

al cal cular 1 os costos de funci onam ento.

i) La tasa de inflacidn es de inportancia vital para nedir si
| os precios han aunentado mas répida o mas |lentanente que |la
i nflaci 6n. La inflacién en si puede despreciarse en |las pro-
puestas de proyectos (véase la leccion 3.1). Ahora bien: los
costos inportantes que probabl emente vayan a variar conforne
a una tasa significativanente distinta de la de inflaci6n de-

ben ser nodificados conb corresponda.

5) Sefal e | as ensefianzas general es que se desprenden del ejercicio:

- La i nformaci 6n estadistica general suele ser nmuy facil de ob-
tener, y es de escasa pertinencia directa a los fines de |as

propuest as de proyectos concretos.

- Las estadisticas no deben estudi arse ai sl adanent e. Se |l es

saca mas provecho si se conbinan y se conparan entre si

- Los precios de venta al por nenor pueden ser engafiosos. E1
hecho de que sean altos no significa necesarianente que se
paguen precios altos al productor. Los mnoristas que cobran
preci os baj os pueden operar con un nmargen conercial mas pe-
quefio que | os de precios altos. En este caso, puede ocurrir
que el minorista de precios baj os pague en realidad mas a

productor que el mnorista de precios altos.

- Ha de obtenerse informaci 6n publicada de gran nudnero de fuen-
tes distintas. Asi se puede ahorrar investigaci 6n de canpo
encani nada a averiguar al go que ya se sabe, si bien ocurre
a nenudo que | os datos se presentan por periodos o en unida-
des tales que hacen dificil relacionarlos con otros datos.
Por eso, hay que canbiarlos cono corresponda a fin de que re-

sulten realnmente uUtil es.
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El gerente de |a Cooperativa Agropecuari a deseaba defender con argunen-

tos soOlidos |a propuesta de establ ecimento de instal aciones para | a
clasificacién y el envasado de huevos. Gracias en parte a la insisten-
cia del gerente, el Consejo de Adm nistraci on habia sugerido la idea, y
| a Asanbl ea General Anual de 1979 habia decidi do por unani m dad que se

ej ecutase el plan lo antes posible. Se necesitaban en total unos cien
m | doél ares para proporcionar nedios y servicios de clasificaci 6n, en-
vasado y al macenamni ento de huevos para el proyecto. El gerente tenia
gue preparar una propuesta detall ada al Banco Cooperativo para obtener

un préstanon. La prinera nedida consistia en recopilar toda la inform-

ci 6n necesaria para poder presentar el proyecto de forma convincente.

La Cooperativa tiene unos m| socios, quinientos de |os cuales partici-
pan activanente en |los asuntos de la msnma. Lo que mas se cultiva es
el maiz. La Cooperativa comercializa | os excedentes de | os soci os pa-
sandol os a | a Junta Nacional de Conercializaci 6n del Miiz. La Coopera-
tiva proporciona a |l os socios una serie de insunpbs agricolas, inclusive

fertilizantes y semllas, y un servicio de alquiler de tractores.

La poblacién de la regi 6n aunenta, y la tierra escasea. Las oportuni-
dades de enpleo para las famlias de |los socios en otra parte son muy
pocas. Aunque | as nuevas vari edades requi eren | abores de cultivo y es-
carda mas intensivas que |as variedades tradicional es, todavia queda
mucha gente gravenente subenpl eada durante | a mayor parte del afio. La
mayoria de las famlias crian algunas gallinas para obtener carne y
huevos. La propuesta consiste en nodernizar esta actividad al entando a
| os socios a invertir en uni dades de cien polluel os al ojados en galli -

neros prefabricados de di sefio adecuado

El Banco Cooperativo esta dispuesto a proporcionar a los socios crédito
a plazo nedio para las conpras iniciales de polluelos y la instal acién
de gallineros, sienpre que |a Cooperativa pueda presentar un proyecto
convi ncente para | a el aboraci 6n y conerci alizaci 6n de | os huevos. E

gerente no esta seguro de cuantos soci os se dedicaran a la cria noderna
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de aves de corral si se aprueba el proyecto, ni de cuando |a enprende-
rian, pero no hay duda de que esta actividad podria proporcionar valio-

sos ingresos y enpleos adicionales a las fanilias de | os agricultores.

Se propone que | a Cooperativa Agropecuaria venda el alinento a | os so-
cios y que, de ser necesario, lo facilite a crédito, pagadero con e
producto de la venta de |os huevos. En |la actualidad el alinmento para
gallinas se viene inportando a preci os bastante altos, pero en breve se
va a inaugurar una fabrica | ocal, que proporcionara alinmento para pone-
doras a precios conpetitivos. Quiza |los socios puedan reforzar la ali-
nment aci 6n con product os escogi dos cui dadosanente de entre | os de sus
propi as fincas. La Cooperativa vendera tanbi én a | os soci os poll uel os
de un dia cuando enpi ece a declinar |a capaci dad ponedora de | as aves
que | os soci os tengan en existencia. El costo de este servicio tanbién
podria descontarse del producto de |la venta de |os huevos. Se espera
que la venta de gallinas de carne se efectle por |os canal es tradicio-

nal es, y la Cooperativa no piensa intervenir en ese conercio.

El gerente se propone inplantar un sevicio de recol ecci 6n de huevos pa-
ra recoger, por |Io nenos una vez a |la semana, |a producci 6n de huevos
de | os soci os. El ndnero exacto de vehicul os depender& de cuantos
agricultores decidan enprender la cria de aves de corral, pero el ge-
rente estina que con un vehiculo se podra efectuar |a recogi da senanal

de | os huevos de 150 socios. Los huevos se |levarian a |as instal acio-
nes de clasificaci 6n, donde serian inspeccionados, clasificados, enva-
sados y al nacenados en una canara frigorifica antes de su entrega. Los
soci os estéan obligados a linpiar |os huevos antes de | a recol ecci 6n.
Podria inplantarse un sistena de penalizaci 6n en caso de proporci ones

excesi vas de huevos cascados o podridos.

En | as zonas urbanas aunenta | a demanda de huevos cl asifi cados proce-
dentes tanto de supernercados conb de otras tiendas nodernas de m no-
ristas. AUn se siguen inportando grandes canti dades de huevos, y cier-
to nunero de abastecedores |ocal es (enpresas privadas y cooperativas)
tratan de entrar en el nercado para conpetir con | os sum nistros inpor-
tados y, finalnente, desplazarl os. Cada vez es mas dificil nmantener
una o dos gallinas en la ciudad nmisma y, a nmedida que |as relaciones de
la gente con sus fam liares del nedio rural van extingui éndose, resulta

mas i nconodo obtener suministros privados de |as zonas rurales.
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Los funcionarios internacionales y los altos funcionarios de |a adm -
ni straci 6n publica y de la industria estan di spuestos a pagar mas por
huevos |inmpios, unifornmes y bien envasados. Los supernercados que
abastecen a esta élite social desean asegurarse sumnistros fiables de
huevos de calidad control ada. Los habi tantes de nenores ingresos de
| as zonas urbanas se preocupan nenos del aspecto. Sin enbargo, conp |a
pobl aci 6n urbana crece nmuy réapi danente, aumenta |a denanda de | os pues-
tos que sirven a |las masas urbanas: es un nercado en el que no se ob-
tienen precios tan altos, pero sienpre puede aprovecharse para col ocar
| os huevos mas pequefios y nenos uniformes o | os que a veces excedan de

| as necesi dades de | os super nercados.

E1l gerente, que sabe que el éxito de un proyecto de esta indol e depende
de muchos y variados factores, ha recopilado gran nunmero de datos que
parecen estar rel aci onados con di versos aspectos del proyecto. Qbserva
la masa de cifras y se pregunta cual sera el valor de cada tipo de in-

formaci 6n y por dénde iniciar su trabajo.

a) bl aci 4  onal

1970 - 10 nillones (censo) 1975 - 10.6 nillones (censo)

1971 - 10.2 nillones (estinaci6n) 1976 - 10.8 mllones (estinaci6n)
1972 - 10.4 nmillones (estimaci6n) 1977 - 10.9 mllones (estinaci6n)
1973 - 10.6 nillones (estimaci6n) 1978 - 11.1 mllones (estinaci6n)

1974 - 10.8 nillones (estimaci én)

Fuente: Oicina Nacional de Estadistica

b) bl aci & I e d I

1970 - 11% (censo) 1975 - 20% (censo)

1971 - 12.1% (estinmaci 6n) 1976 - 23% (estinaci 6n)
1972 - 13.3% (estimaci 6n) 1977 - 25% (esti maci 6n)
1973 - 14.6% (estimaci 6n) 1978 - 28% (esti naci 6n)

1974 - 16.1% (estimaci 6n)

Fuente: O icina Nacional de Estadistica
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Afio Periddo Cantidad Precio
1975 | Primer semestre | promedio 600 000 docenas 65 ctvs.
Segundo semestre | promedio 400 000 docenas 66 ctvs.
1976 Primer semestre | promedio 550 000 docenas 72 ctvs.
Segundo semestre | promedio 350 000 docenas 76 ctvs.
1977 Primer semestre | promedio 530 000 docenas 85 ctvs.
Sequndo semestre | promedio 300 000 docenas 92 ctvs.

1978 | Primer semestre | promedioc 250 000 docenas $1.01
Segundo semestre | promedio 240 000 docenas | $1.15

1979 | Primer semestre | promedio 270 000 docenas | $1.20

Fuent e: Servici os Aduaner os.

L6n de pi UL
1977 Primer semestre 3 000 tonel adas Segundo senestre 4 500 tonel adas
1978 Primer semestre 3 500 tonel adas Segundo senestre 7 000 tonel adas
1979 prinmer senestre 9 000 tonel adas

Fuente: Servici os Aduaneros.

Nimero de aves de corral existentes

1975 1.75 mi || ones 1978 2.10 millones
1976 1.90 m | ones 1979 2.25 mi |l ones
1977 2.05 nmllones

Fuente: Estinmaci 6n aproxi nada basada en | a encuesta sobre fincas agri-
col as de nenor extensi 6n efectuada por el Mnisterio de Agri-

cultura
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Consuno anual de huevos por persona

1975
1976
1977

Fuent e:

Sani dad.

, Lo al leq d I

20. 4
20. 3
20.5

Encuest a sobre el

1978
1979

20.7
20.9

consunp de ali nentos,
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urbanos
rer 2do 3er 4to
Afo Trimestre | Trimestre Trimestre Trimestre
1976 $1.40 $1.55 $1.58 $1.60
1977 $1.70 $1.75 $1.80 $1.90
1978 $2.00 $2.00 $1.90 $1.95
1979 $1.90 $1.85
Fuente: | nformaci 6n proporci onada por gerentes de supernercados.

. ,

1977 Prinmer senestre 8 ctvs

1978 Prinmer senestre 9 ctvs

cada uno

cada uno

1979 Prinmer senestre 11 ctvs cada uno

Fuent e:

Agricola de |a Universidad.

o d a d I :

: : I N

1976
1977

Fuent e:

$12.50
$13.75

Archivos de | a Cooperativa.

1978
1979

$15. 80
$18. 00

Segundo senestre 8 ctvs. cada uno

Segundo senestre 10 ctvs

Encuesta de nercados urbanos |l evada a cabo por e

M ni steri o de

Departanment o
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1973 8% 1977 9%
1974  15% 1978 9%
1975  12% 1979 8%
1976  10%

Fuente: Banco Centra

Tarea:

Asesorar al gerente de |a Cooperativa Agropecuaria en cuanto a lo

si gui ente:

1) Resuma |la informaci 6n que necesitara el gerente para preparar una

propuesta efectiva en relaci én con el proyecto de producci 6n de

huevos.

2) Mencione las inplicaciones (si |as hay) que cada una de |las tablas

de informaci 6n tiene para |l a viabilidad del proyecto.
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LECCION 4. 1
COSTOS Y BENFEI G OS DF UN PROYFCTO

hjetivao: Capacitar a los participantes para: i) distinguir entre
un "estudio de viabilidad" y una "cuenta de pérdidas y
gananci as" en rel aci 6n con una actividad o un proyecto
concretos, y ii) identificar |los costos y beneficios de
un proyecto nediante | a formulaci 6n correcta de un esta-
do general de los ingresos y egresos de fondos en efec-
tivo ocasi onadas por el proyecto.

Duraci én: Entre una y dos horas

Guia para el instructor:

1)

Haga | as averiguaci ones necesari as para asegurarse de que todos |os
partici pantes, y no so6lo |os mas di spuestos a expresarse, estan fa-
mliarizados con |las préacticas corrientes de contabilidad y saben
| 0 que es una cuenta de pérdidas y ganancias. Pida a | os partici-
pant es que hagan sugerenci as de rubros que puedan incluirse en una
cuenta anual de pérdidas y ganancias relativa a una operaci 6n de
transporte con un vehiculo. Escriba |os resultados en el pizarron/

proyector conforme al esquena siguiente

- Lngresos $12 000

- (Gastos:

Depr eci aci 6n $ 2 500 (el precio de conpra del ve-
hicul o es $20 000; y el plazo
de depreciaci 6n es de 8 afios)

Mant eni mi ent o $ 600

Gasol i na $ 2 400

Garaj e $ 600

Sal ari o del chofer $ 1 800

Gast os general es de

admi ni straci 6n $ 1200

Gastos total es $ 9 100

Excedente t ot al $2 900.
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3)

Pida a los participantes que indiquen si estas cifras denotan que
| a operaci 6n es viable. El excedente parece suficiente y aun puede
i ndi car un cobro excesivo por el servicio a |los socios. Pregunte a
| os participantes qué factores podrian inpedir el com enzo de una
operaci 6n cono la indicada o Ilevarla a |la bancarrota a | os pocos

neses de funci onani ento

Use el siguiente ejenplo extreno para enfatizar la inmportancia de
orden de sucesi6n en el tienpo (" cronologia") de los ingresos y

egresos de fondos en efectivo:

- Suponga que el vehiculo del ejenplo se ha conprado concertan-
do un préstanmp de $20 000, exento de intereses, a reenbol sar
en ocho plazos de $2 500 pagaderos al 30 de junio de cada
afio;

- todos | os demds gastos han de pagarse tanbi én durante el pri-

mer senestre de cada afo;

- | os ingresos no se recibiran hasta dicienbre de cada afio.

La cuenta de pérdidas y ganancias no canbiard, y |a operaci 6n sera
aparentenente, o msno de lucrativa. Sin enbargo, |a operaci6n de
transporte no duraréa mucho, ya que el proyecto no di spondréa de

ef ecti vo cuando haya que pagar | os gastos.

Tome otro ejenplo. Pregunte a los participantes cono canbiara |l a
"rentabilidad" y la "cuenta de pérdidas y gananci as" para |la nen-

ci onada operaci 6n de transporte en | as siguientes circunstanci as:

- E1l vehicul o cuesta $20 000, a pagar en efectivo a | a entrega.

- Los gastos de funci onam ento se pagan en efectivo en el no-

mento de recibir el servicio.

- Los ingresos se reciben el dia 10 de cada nes tras |la presta-

ci 6n del servicio.

Al igual que en el primer ejenplo, estos factores no afectaran en
absoluto a la rentabilidad ni a la cuenta de pérdidas y gananci as

de | a operaci on.
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5)

6)
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Resuma y concl uya cono sigue

la viabilidad de un proyecto no depende sdlo de si es |lucra-
tivo sino tanbién de la disponibilidad de efectivo cuando se
necesite;

- para saber si habré fondos en efectivo disponibles cuando sea
necesari o hay que conocer no s6lo |as cantidades de dinero

que entran y que salen sino tambi én | a sucesion en el Ltienpo

de esos ingresos y egresos;

- la "cuenta de pérdidas y gananci as" no proporciona inforna-
ci 6n alguna en cuanto a la cronologia y la cuantia de |as en-

tradas y salidas de efectivo;

- por lo tanto, es necesario contar con otro nétodo de andlisis

gque muestre la cronologia y cuantia en cuesti én

Recuerde a | os participantes |a cuenta de pérdi das y gananci as nen-
ci onada con respecto a |la operaci 6n de transporte con un solo vehi-
culo y las condiciones dadas en el punto 3) supra. Dél es entre
diez y quince mnutos para enunerar | o0s ingresos y egresos nensua-
| es de efectivo correspondi entes al prinmer afio del proyecto, en e
supuesto de que los ingresos y | os egresos de efectivo se distribu-

yan por igual en ese periodo de doce neses.

Muchos participantes incluiran | a depreciaci 6n de $2 500 cada afio
conb una salida de efectivo. Es esencial que tados conprendan que
esto refleja una préactica contable y no una salida ordinaria de
efectivo (el error ha de corregirse dirigiendo preguntas a | os par-
ticipantes, mas que nediante una decl araci 6n unilateral). Pi da a
| os participantes que conetieron el error que indiquen el receptor
de cada salida de efectivo que hayan identificado. Deben acl arar
el punto de que | os vehicul os conprados al contado sél o han de pa-

garse una vez, es decir, al com enzo de |a operacién

Cui de de que todos | os participantes conpleten correctanente |la ta-
bla de ingresos y egresos de efectivo que se nuestra mas adel ante.

Explique cada cifra y subraye |a necesidad de hacer cal cul os senci-
Ilos y exactos. (La tabla siguiente incluye las cifras netas y |as
cifras netas acunul ati vas que han de afiadi rse después, segun se in-

di ca.)
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7)

8)

Egresos Ingresos Cifras Cifra
Tiempo de de netas neta

efectivo | efectivo | mensuales | acumulativa
Inicio | $ 20 000 0 ($ 20 000) } ($ 20 000)
Mes 1 | $ 550 0 ($ 550) | ($ 20 550)
Mes 2 $ 550 | $ 1 000 $ 450 ($ 20 100)
Mes 3 $ 550 | $ 1 000 $ 450 ($ 19 650)
Mes 4 $ 550 | $ 1 000 $ 450 ($ 19 200)
Mes 5 $ 550 | $ 1 000 $ 450 ($ 18 750)
Mes 6 $ 550 [ $ 1 000 $ 450 ($ 18 300)
Mes 7 $ 550 | $ 1 000 $ 450 ($ 17 850)
Mes 8 $ 550 | $ 1 000 $ 450 ($ 17 400)
Mes 9 $ 550 | $ 1 000 $ 450 ($ 16 950)
Mes 10 | $ 550 | $ 1 000 $ 450 ($ 16 500)
Mes 11 | $ 550 | $ 1 000 $ 450 ($ 16 050)
Mes 12 | $ 550 { $ 1 000 $ 450 ($ 15 600)

Pida a los partici pantes que Ilenen | a cuarta colunmma, que da e
fluyo neto de dinero en efectivo (positivo o negativo) para cada
nes. Las cifras seran céno se han nostrado arriba en la tabl a.
Los flujos de efectivo negativos se escriben entre paréntesis. Pi-
dal es que Ilenen la quinta columa, que da |a posicién acunul ativa.
Pregunt el es cuantos neses habra que utilizar el vehicul o para que
la cifra acurmul ativa sea cero. ($15 600 dividido entre $450 es 34
nmeses; esta cifra, agregada a | os prineros doce neses, arroja un

total de casi cuatro afios).

Pregunte a |l os participantes cuadl seria el efecto de una redistri-
buci 6n nodesta del excedente - de $200 al nes, ponganps por caso -
al térmno del prinmer afio. (El periodo total después del priner

afio se extenderia hasta 62 nmeses, 0 sea nmas de cinco afios.)

Pida a | os partici pantes que consideren |as consecuenci as de | os
flujos de efectivo negativos durante |os dos primeros neses de |la
operaci 6n de transporte, y de las cifras acunul ativas negativas de

al quiler. La operaci 6n no podra enpezar a nenos que el vehiculo se
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financie con un préstanop o se adquiera por el sistena de alquiler

con opci 6n a conpra, que viene a ser | o msno.

¢Cudl seria el pago adicional de reenbol so nensual si i) el vehicu-
|l o se adquiriese por el sistenma de alquiler con opcidn a conpra a
cinco afios o ii) si el principal y el interés total de $10 000 se
repartiesen por igual por neses? ($30 000 divididos entre 60 supo-

nen un reenbol so de $500 por nes.)

cQué efecto tendria un pago nensual de reenbol so de este porte so-
bre el excedente nensual ? (Un déficit de $50 por nes, antes de

cual qui er distribuci 6n de excedente.)

Pida a |l os participantes que cal cul en de nuevo | os flujos de fondos
suponi endo que el Unico cliente es un organi sno publico que paga
todas sus cuentas cada nedi o afio, es decir al final del senestre

durante el cual se han recibido |os servicios. La tabla quedara de

esta forna:
Egresos Ingresos Cifras Cifra
Tiempo de de netas neta
efectivo | efectivo | mensuales | acumulativa
Inicio | $ 20 000 0 ($ 20 000) | ($ 20 00O)
Mes 1 $ 550 0 ($ 550) | ($ 20 550)
Mes 2 | § 550 0 ($ 550) | ($ 21 100)
Mes 3 $ 550 0 ($ 550) | ($ 21 650)
Mes 4 $ 550 0 ($ 550) | ($ 22 200)
Mes 5 $ 550 0 (% 550) | ($ 22 750)
Mes 6 | $ 550 0 ($  550) { ($ 23 300)
Mes 7 $ 550 | $ 6 000 $ 5 450 ($ 17 850)
Mes 8 | § 550 0 ($  550) | ($ 18 400)
Mes 9 | § 550 0 ($ 550) | ($ 18 950)
Mes 10 | $ 550 0 (% 550) | ($ 19 500)
Mes 11 | § 550 0 [($ 550) | ($ 20 050)
"Mes 12 | $ .- 550 . 0 ($ 550) | ($ 20 600)
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Recuerde a | os participantes que este canbio no nodificaria en ab-
soluto la rentabilidad del proyecto. Muestre, sin enbargo, que
el eva | as necesi dades de financiaci 6n de un maxi no de $20 550 en el
caso anterior a $23 300 en este caso, con el consigui ente aunento

de | os cargos por concepto de interés.

Pida a los participantes que calculen otra vez |a tabla basandose
en | 0s supuestos siguientes:

E1l vehicul o se conpra al contado al enpezar.

Los clientes pagan sus cuentas con un atraso de seis meses.

La gasolina hay que conprarla y pagarla con seis neses de an-

ticipacién a la fecha de uso

E1l al quiler del garaje se paga por anuali dades anti ci padas.

Egresos Ingresos Cifras Cifra
Tiempo de de netas neta
efectivo | efectivo | mensuales acumulativa

Inicio | $ 21 800 0 ($ 21 800) | ($ 21 800)

Mes 1 $ 300 0 (% 300) | ($ 22 100)

Mes 2 300 0 (% 300) | ($ 22 400)

Mes 3 300 0 ($ 300) | ($ 22 700)

Mes 4 300 0 ($ 300) | ($ 23 000)

Mes 5 300 0 ($ 300) | ($ 23 300)

Mes 6 1 500 0 ($ 1 500) | ($ 24 800)

Mes 8 300 0 ($ 300) | ($ 19 400)

Mes 9 300 0 (% 300) | ($ 19 700)

Mes 10 300 0 ($ 300) | ($ 20 000)

Mes 11 300 1] ($ 300) | ($ 20 300)

$
$
$
$
$
Mes 7 | $ 300 | $6000 |$ 5700 | ($ 19 100)
$
$
$
$
$

Mes 12 2 100 0 ($ 2 100) | ($ 22 400)

Esto el eva | as necesi dades maxi mas de financiamiento a $24 800 y

prol onga mas el periodo para el cual se requiere financiam ento.
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11) Pida a los participantes que indiquen cual puede ser el efecto de

la inflacion sobre este tipo de problenmas, en vista particul arnente

de que el proyecto continua durante varios afios.

Probabl emente | os partici pantes se concentraran en | os aspectos de
aunmento de | os costos. Recuérdel es que, casi, con toda seguridad,
| os ingresos tanbi én aunmentaran en proporci 6n, aunque qui z4 con
cierto retraso. Por lo tanto, | o probable, con una gerencia efec-

tiva, es que el excedente aunente a la par que la inflacién

Pida a | os participantes que indiquen cual esquiera i ngresos y egre-
sos que, desde luego, no van a aunentar con la inflacidn. Procure
gue nencionen o siguiente: |os reenbolsos del principal y |los car-
gos totales por intereses, si no estan indexados, no vari aran.
Pida a | os participantes que consideren | as repercusi ones que esto
tiene en la carga que supone el reenbol so. Evidentenente, éste se

tornarda progresi vanente menos oner 0so.

Qui za los participantes no aprecien |os beneficios que |a inflacidn
aporta al prestatario (o |l os costos que acarrea al prestanista).

Preguntel es cual de |las siguientes situaciones preferirian:

a) Pedir prestado $1 000, a devolver en cinco afios, con interés
incluido, a razén de $220 al afio. E1 dinero se destina a un
proyecto que i) producira 2 000 uni dades del producto X a
afio, i1} consumra al afio 500 uni dades de la materia prim Y
y requerira 800 horas-honbre de mano de obra. Cormo no hay
i nflaci 6n, se espera que, durante |los cinco afios que dura e
proyecto, se mantengan constantes |los precios y |os costos,

gue son | os siguientes:

Precio de venta de X $1 por uni dad

Precio de costo de Y $2 por unidad

Mano de obra = $1 por hora.
b) El m sno caso anterior, pero con una tasa de inflacio6n anual
del 10% Los precios y costos de X, Yy la mano de obra se-

ran | os siguientes:
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X Y Hora de trabajo

Ao 1 1.00 2.00 1.00
Afio 2 1.10 2.20 1.10
Ao 3 1.21 2.42 1.21
Ao 4 1.33 2. 66 1.33
Afio 5 1.46 2.92 1.46

Los resultados de |la situacién a) seréan cono sigue, cada afio:

vent as $2 000
materia prima: $1 000
mano de obra: $ 800
excedent e $ 200

pago de reenbol so de
pr ést ano $ 220

déficit neto de efectivo $ 20 (por afio, o0 sea $100 du-

rante el qui nqueni o)

Los resultados de | a situaci on b) seran iguales que | os ex-

puestos mas arriba en o que al prinmer afio se refiere.

No deberia ser necesario calcular las cifras de cada afio con-
secutivo para hacer ver que el excedente sera mayor cada afo,
m entras que el reenbol so del préstamp queda fijo; y que por

lo tanto, el prestatario se beneficiard de la inflaciédn.

Bastaré nostrar | os resultados del quinto afio para acl arar
este punto:

vent as $2 920

materia prim: $1 460

mano de obra: $1 168

excedent e $ 292

Pago de reenbol so de
pr ést anmo 3 220

Excedent e neto anual $ 72
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De hecho, el excedente después del pago de reenbol so del

préstanp es, en la situacién b), el siguiente:

Afio 1 $ -20
Afio 2 $ +0
Afio 3 $ +22
Ao 4 $ +46
Afio 5 $ +72

$+120

Lo cual es evidentenente preferible a un déficit de $100.

Pregunte a |l os participantes cual es la tasa nedia de infla-
Cci 6n en sus paises; probabl enente no bajaréa del 10% con |lo

que | os beneficios para | os prestatarios seran adn nmyores.

Desde luego, la inflacién puede tener tanbi én desventaj as:

- si no es necesario pedir dinero prestado porque se dispone de

recur sos;

- si los costos aunentan durante |l a ejecuci 6n del plan de in-
versi 6n de nodo que | os costos real es de inversi 6n resultan

consi der abl enente superiores a | os original mnente pl aneados.

Sefial e que, conmo |la inflacion es inpredecible, resulta dificil te-

ner en cuenta sus efectos.

Sin enbargo, si se estima que va a seguir habi endo una tasa de in-
flaci 6n el evada, se deben nodificar |as cifras segun proceda.

Renmita a la cuenta original relativa a | a operaci 6n de transporte
con un vehiculo. Pregunte a | os participantes si |os gastos gene-
ral es de administraci on constituirian real nente una salida de efec-
tivo si i) la operacién fuera parte de una unidad mas grande y ii)
el cargo adm nistrativo fuese una asi gnaci 6n porcentual en vez de

un gasto real efectuado para contratar nmas personal
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LECCION 4 2
ELECCI ON ENTRE TI POS DE COSTOS
hjetivo: Capacitar a los participantes para identificar |os cos-
tos financi eros que puedan aparecer en una cuenta de
pérdi das y gananci as pero que no deben consi derarse
cuando se prepara y eval Ga un proyecto.
Duraci 6n Entre una hora y hora y nedia.
Material Estudi o de caso: El dilema del transporte

Quia para el instructor:

1)

2)

Recuerde a los participantes la leccién anterior y la diferencia
esencial entre una cuenta de pérdidas y ganancias y un presupuesto
del flujo de fondos |l egado el nonento de evaluar |a viabilidad de
un proyecto. Subraye que el objetivo de un estudio de viabilidad

es:

- averiguar si un proyecto puede o no realizarse - es decir,
averiguar si el proyecto se autofinancia - o durante cuanto

tienpo requiere financiam ento externo;

- averiguar si un proyecto debhe realizarse. Los fondos para
proyect os pueden utilizarse de nuchas formas distintas y, por
lo tanto, el estudio de viabilidad de un proyecto deberia
conparar el valor del proyecto considerado con el de otros

usos posi bles de | os fondos.

Pida a | os partici pantes que nenci onen su propi o recurso nas pre-
cioso e insustituible. Es su propio tienpo. Pregunteles céno de-
ciden la manera de invertirlo. Procure que | a discusi6n sague a

relucir | os puntos siguientes:

El tienpo no suel e eval uarse en dinero. Tomanos deci si ones en
cuanto al destino a dar a nuestro tienpo i) conparando |as diversas
formas distintas de invertirlo y ii) decidi endo que detern nada

forma es |a mas agradable, lucrativa (o cual quier otra cualidad que



3)

4)

para cada uno pueda ser |la mds apreciada). En otras pal abras, |as
di versas posi bilidades que tenganps de utilizar nuestro tienpo de-
term naréan en gran nedida nuestra decisién final. Es |o msnp que
cuando se trata de gastar dinero. Pregunte a | os participantes con
gué conpara una persona o0 enpresa el gasto propuesto cuando ha de

decidir si efectuar o no determ nado gasto de di nero.

Seflal e que el dinero en si no tiene ningun valor. Lo que confiere
val or al dinero son |as cosas que uno puede conprar con él. Utili-
ce conp ejenplo el caso de una persona que tiene $100 en el banco y
deci de gastarlos en |la conpra de un trae. Una deci si 6n de este
tipo se basa en |a conparaci 6n del "valor" de las siguientes alter-

nativas:

- $100 en el banco, nmas el interés que puedan devengar
- el traje;

- cual esquiera otras formas de gastar |los $100 (viajes, matri-

cul as escol ares, nuebles, etc.).

Si el interesado decide conprar el traje, esto muestra que, a sus
ojos, el traje es la alternativa de mas valor. Lo misnp cabe decir
cuando una cooperativa decide invertir fondos en una maquina. Ta
deci si 6n nmuestra que |a maqui na es nmas valiosa para | a cooperativa
que cual qui er otra cosa que hubi ese podi do hacer con el dinero.
Por o tanto, |as decisiones de inversion son consubstancial es con

| as conparaci ones de alternativas.

Distribuya a |los participantes el breve estudio de caso y pidal es
que cunplan | a tarea correspondi ente. Déles para ello hasta trein-

ta m nutos

Relna a |l os participantes y pidal es opiniones. Concentre |la discu-
sidén en los costos y en las cifras que se den. Desal i ente | os co-
nment ari os sobre factores técnicos que pudieran o no ser favorables
a |l a adquisicién de | os dos vehicul os de 5 tonel adas cada uno en
compar aci 6n con | a de un vehiculo de 10 tonel adas, ya que esos
factores no son pertinentes en relaci 6n con | as cuesti ones ahora

consi der adas.
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Puede ocurrir que los partici pantes se nmuestren en general de
acuerdo con el gerente y con el Consejo de Adm nistraci 6n. Pidal es
que identifiquen | a verdadera razén de |la renuncia del gerente y de
el Consejo de Administracion a considerar |a conveni encia de adqui -
rir el vehiculo de 10 tonel adas: no quieren admtir que hubieran

debi do conprar un vehicul o de 10 tonel adas en 1989.

Pida a | os participantes que recuerden ejenplos de particulares o
i nstituci ones cooperativas, comnerciales o gubernanental es que han
continuado i) usando equi po anticuado, ii) trabajando en un | ugar
i nadecuado o iii) aplicando procedi m entos poco apropi ados, no por-
gue no pudi esen permtirse el canbio sino porque no podian aceptar
que | as deci siones de hoy no tienen por qué verse afectadas por |as

deci si ones oe ayer.

¢Es que una nujer que entienda de npdas y que conpre un vestido po-
co antes de que canbie |a noda va a continuar poni éndosel o si puede

permtirse conprar el dltinp disefio?

¢Debe un fabricante seguir utilizando equi po nuevo pero ya obsol e-
to, a pesar de que el ultinp nodel o se encuentra ya disponible y

puede anortizarse con |as econonias de expl otaci 6n que aporta?

En todo pais e idioma hay frases tales conp "a | o hecho, pecho" o

"l o pasado, pasado”.

Los gerentes de cooperativas deben observar ese misno principio a
tomar deci si ones sobre inversion. El que se hayan hecho gastos an-
teriornmente puede repercutir en que no se disponga de dinero en e
presente, pero eso es todo. Al decidir sobre inversiones, |os ge-
rentes no deben tener en cuenta |los "costos irreversibles” (costos
no recurrentes de capital) que ya se hayan efectuado ni el dinero
gque ya se haya gastado. La posesi 6n de bi enes nuevos pero sobran-
tes no tiene que influir en | as decisiones sobre su substitucidn
Esa substituci 6n debe eval uarse comp cual quier otra inversiony, s

va a dar un buen rendi m ento, debe efectuarse.

La depreciacion es irrelevante para |la decisién de | a Cooperativa

Agropecuari a. La sol uci 6n es conp si gue:
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Costo inmediato

Costo anual

Un vehfculo adicional
de 5 toneladas

$ 15 000

$ 15 200

Un vehiculo de 10
toneladas

$ 12 500
(descontado el
precio de recom-
pra del antiguo)

$ 14 500

obvio que la conpra de un vehicul o de 10

un ahorro innediato de $2 500

un ahorro anual de

Por 1o tanto, debe adquirirse el

$ 700

t onel adas supondri a:

vehicul o de 10 tonel adas.
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Fl dilemn del transporte

El Consejo de Adnministraci 6n de | a Cooperativa Agropecuaria | o habia
deci di do por unanimdad y, a principios de 1989, |a cooperativa habia
conprado un cami 6n de 5 tonel adas de capaci dad. A principios de 1990
| a demanda de | os servicios del cam 6n ya habia sobrepasado | a capaci -
dad de servicio del vehiculo, utilizado constantenente para recoger |la
producci 6n de | os socios, traer sum nistros agricolas de |os fabrican-
tes y entregar productos el aborados a |la Junta de Conercializaci 6n. El
gerente habia cal cul ado que se necesitaria por |o nenos otro cam 6n de
nm snb tamafio y que |a nayor parte del trabajo consistia en transportar
cargas pesadas a di stanci as bastante | argas. La casa proveedora de
vehi cul o habia indicado que |l a cooperativa deberia conprar un vehiculo
de 10 tonel adas para reenplazar el de 5, nejor que conprar un segundo
vehicul o de 5 tonel adas y usar dos de este tanmfio. Tanmbi én indicé que
| a expl otaci 6n del cami 6n mas grande resul taba nmas barata. El gerente
opi naba que seria nejor conprar otro vehiculo de 5 tonel adas y usar dos
canmi ones en vez de uno: parecia nmas razonable seguir con el vehiculo

de un afo que deshacerse de él al cabo de tan poco tienpo

El representante de |la casa proveedora del vehiculo |es proporciond |as
siguientes cifras conparativas de | os gastos de expl otaci 6n de dos
cam ones de 5 toneladas y uno de 10 tonel adas. Las cifras eran sin
duda cl aranmente favorables a | a conpra del vehicul o mds grande, a pesar
de que, en |lo tocante al gasto en prinmas de seguro e inpuestos, fuese

mas ventaj oso contar con | os vehicul os pequefios.

10 toneladas @ 5 toneladas

Cost o del vehiculo $ 20 000 cada uno $15 000 cada uno

Cost o anual de expl otaci 6n
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Uno de 10 Dos de 5
Concepto toneladas toneladas
Depreciacidn (en 5 afnos) $ 4 oCGU $ 6 000
Gastos en gasolina $ 8 500 $ 9 UoOo
Salarios de los chéferes $ 1 800 $ 2 400
Mantenimiento $ 2 000 $ 2 000
Seguro $ 1 000 $ 1 000
Impuestos $ 1 200 $ 8uU
Costo total $18 50U $21 200
10 tonel adas S tonel adas
Total de tonel adas/kil énetro
transport adas 400 000 400 000
Costo de |la tonel ada/kil 6metro 4 625 ctvs. 5.3 ctvs

El gerente quedd inpresionado por las cifras y se di 6 cuenta de que un
vehicul o mas grande haria, seguranente, el trabajo con igual facilidad
qgue | os dos vehicul os pequefos. Pensé, sin enbargo que quiza las ci-
fras del representante fuesen tendenciosas a favor de la inversi én mas
grande: después de todo, su conpafiia i ba a ganar mas vendi endo un vehi -
cul o de 10 tonel adas que vendi endo uno de 5. El representante so6lo
podi a ofrecerse a pagar $7 500 por |la reconpra del vehiculo existente
de 5 toneladas si éste se sustituyese por uno de 10, ya que el npdelo

de cinco tonel adas habia sido renplazado por una versi 6n nmas reciente.

El gerente no estaba nmuy di spuesto a reconendar al Consejo de Admi nis-
traci 6n que aceptase una pérdida de $7 500 sobre el vehicul o que habian
conprado apenas un afio antes. Exam no las cifras del representante e
identificd su punto flaco. En esas cifras no se tenian en cuenta ni
| as pérdidas por la venta del vehiculo viejo ni el costo continuado de
depreci aci 6n del vehicul o existente de cinco tonel adas en caso de que
éste no se utilizase al conprar el vehiculo de diez toneladas. Por lo

tanto, apuntd |l a siguiente nodificaci 6n de |os cal cul os.
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Un vehiculo de Dos vehicul os de
Costo total de expl otacidn $ 18 500 $ 21 200
Mis: depreciaci 6n del vehiculo
de cinco tonel adas existente — 3000
Costo total $ 21500 $ 21 200
Costo por tonel ada/kil 6nmetro 5.375 ctvs. 5.3 ctvs

Conprendi 6 que la diferencia a favor de conprar un segundo cani 6n de
5 tonel adas era nmininma, pero pens6é que las cifras |e convencian de que
eso era | o procedente. Estaba total nente seguro de que el Consejo de
Adm ni straci 6n | e apoyaria pues | e constaba que sus m enbros no
estarian di spuestos a vender o arrinconar un vehicul o que habian
conprado apenas un afio antes, y que definitivanmente no habia necesidad

de contar con una capaci dad de 15 tonel adas.

Present6 las cifras al Consejo de Administracion y tuvo |a satisfaccion
de que éste concordara con él. Propusieron |la conpra de otro vehiculo

de 5 tonel adas, |a propuesta fue aprobada, y se hizo el pedido.

Tarea

JAcert 6 el Consejo de Administraci 6n de | a Cooperativa Agropecuaria a
conmprar un segundo vehiculo de 5 tonel adas en vez de un vehicul o de
10 tonel adas conmo el representante habia sugeri do? Justifique su

respuest a.

Debe usted suponer que, desde el punto de vista de |a explotaci6n, el
uso de dos vehicul os de cinco tonel adas cada uno en vez de un vehiculo

de diez tonel adas no ofrecia ninguna ventaja.
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LECOON 4 3
ELFCCI ON FNTRF POSI BI FS BFNFFI Cl ARI OS
(hjetiva: Capacitar a |los participantes para: i) distinguir entre
| os diversos beneficiarios de | os proyectos de desarro-
Ilo, yii) identificar |la necesidad de técnicas con |as
gue cuantificar el maxi no nunmero de aspectos posible.
Duraci én: Entre una y dos horas.
Material Di 4l ogo

Quia para el instructor:

1)

Pida a |l os participantes que indiquen a qui énes creen ellos que de-
ben beneficiar |os proyectos de desarroll o cooperativo agricol a.
Resuna | as sugerencia de |los participantes en el pizarroén/retro-

proyector. Probabl emente, se dividiran en dos categori as.

i) I ndi caci ones vagas, tales cono:

- "El interés nacional"
"Las necesi dades de | a comuni dad"

"La causa del desarrollo"

Estas indicaci ones son correctas, pero inutiles, pues nadie
puede decir si un proyecto sirve para tal objetivo nejor que

otro.

i) oj etivos concretos, tales cono:

- "Aunentar | os ingresos del 15% nas pobre de | os socios"

- "Aunentar | a producci 6n de alinento en un 15%en |la zona

XYZ"

- "Incrementar el excedente de |a cooperativa en un 25%



2)

3)

Est os objetivos "concretos" se prestan para eval uar proyectos
det er m nados. Sin enmbargo, es nmuy dificil utilizarlos cono
"objetivos tipo" para preparar y eval uar cual qui er proyecto

propuest 0.

Identifique este dilema: |os objetivos son o denasi ado vagos para

ser Utiles en la préactica o denmsi ado concretos para ser de aplica-

ci 6n general

Ponga la cinta o, si no dispone de grabadora, haga que se |lea en
voz alta el dial ogo que contiene. Pida a | os partici pantes que
anoten | os objetivos que cada interlocutor trata de pronover. Si
|l os participantes | o desean, repita |a grabaci 6n o |l ectura. Deben

formar una |ista de objetivos conp |a siguiente:

- crear enpleo

- captar divisas nedi ante exportaci ones

- el evar ingresos de |os socios de | a cooperativa

- beneficiar a | os socios mas pobres de | a cooperativa

- asegurar un excedente méxi no para |a cooperativa
producir |la maxi ma cantidad de alinmentos

desarrol |l ar recursos actual nente infrautilizados

Menci one ej enpl os de proyectos que aparezcan en contradicci 6n con
uno o nas de estos objetivos. Tal es ejenpl os pueden incluir situa-

ciones cono | as siguientes:

- Un proyecto que el eva bastante | os ingresos de | os m enbros
pero cuyos beneficios recaen exclusivanmente en | 0os soci os nas
ricos y exitosos de |la cooperativa, que son | os que nmenos ne-

cesitan apoyo.

- Un proyecto encam nado a mecani zar una de | as tareas de el a-
boraci 6n de un producto agricola realizada hasta ahora en |a
finca por |los propios socios y sus fanilias; desde |luego, |os
soci os obtendréan un buen excedente y cobrarén nés en efecti-
vo, pero se destruird una inportante fuente de enpleo para

las fanmilias de | os socios y para otras personas.
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- Un proyecto que aumente |a producci 6n de un producto agricola

destinado a | a exportaci én; sin enbargo, es probable que, a
consecuenci a del proyecto, |0os socios destinen nenos tienpo y

menos terrenos al cultivo de alinentos basicos que son esen-
ciales para la nutricion equilibrada de sus famli as.

Los partici pantes pueden sugerir diversas ideas para ponderar |os
distintos tipos de beneficios. Subraye que, aunque |l as técnicas
cuantitativas pueden ayudar a aclarar |as decisiones cualitativas
que han de tonmarse, ningun nétodo cuantitativo puede eximr a un
gerente, o a cual quier otra persona responsable, de |a obligacién

de utilizar su propio juicio en |la tona de deci siones.



Nar r ador :

Pr esi dent e:

E
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A
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Al I

El gerente de |a Cooperativa Agropecuaria se sentia eno-
jado y decepci onado. El Consejo de Admi nistraci 6n esta-
ba di scutiendo por prinera vez el proyecto de producci 6n
de huevos y cada socio parecia tener un argunento dis-
tinto en contra de esa iniciativa. Pero | o peor era que
todos | os argunentos parecian bastante convincentes, y
el gerente pensaba que todo su trabajo preparatorio se-
ria inatil. El presidente habia discutido el proyecto
con él antes de la reuni6n y estaba no nenos sorprendi-
do. Decidi 6 que nadie |le haria canbiar de opinién en

esta reunién y tratd de poner fin al debate

Conpafier os cooperativistas: estoy seguro de que henpbs
tenido una di scusi é6n nuy escl arecedor a. Am - y tam
bi én, supongo, a nuestro gerente - sus observaci ones nos
han aportado nuevas i deas. Lo cierto es que esta pro-
puesta ha de estudi arse todavia bastante antes de que
podanos soneterla de nuevo a | a consi deraci 6n de uste-

des.

¢Puedo pedir que cada uno de ustedes resuna sus argunen-
tos en contra de | a propuesta, para que sepanbs bien
dénde estanps? Sefior A, ¢quisiera usted quiza ser e

pri nmero?

Con mucho gusto, sefior presidente, nuchas gracias. M
argunento es muy sencillo: nuestros socios y |as gentes
de por aqui en general, necesitan, mas que nada, puestos
de trabajo. La uni dad de aves de corral dard a | o sunp
unas horas de trabajo para |los nifios y un par de enpl eos
en | as naves de clasificacién y envasado. Pero |l o cier-
to es que debenbs encontrar al guna otra cosa que real -
mente cree puestos de trabajo en las fincas y en |a coo-
perativa. ¢cQUé | es parece si construinbs un cam no?
Podenps conseguir dinero del Gobi erno conb apoyo y ocu-

par a cientos de personas durante neses.
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Presi dente

Sefior B:

Pr esi dent e:

Pr esi dent e:

Sefiora D

G acias, sefior A no cabe duda de que esto es clarisino,

¢Qué piensa usted, sefior B?

Bueno, yo no soy ningun economni sta, pero en |a prensa se
habl a conti nuanente de | a "bal anza de pagos" y de |as
"exportaci ones". Creo yo que con el dinero y el esfuer-
Zzo gque se gastaria en esa unidad de aves de corral po-
drianps aumentar enornmenente |a producci 6n de café de
| os socios y de |la cooperativa. Cada kilograno se des-
tinaria a la exportaci 6n, con | o que se beneficiaria al
pais, y no s6lo a unos cuantos ricachones privil egi ados

de la ciudad que qui eren huevos de determ nado ti po.

Gracias, he de admitir que no le falta razén. Y usted,

sefior C, ¢Qué opina?

Pues que nosotros a |l o que estanps es a servir a
nuestros socios, es decir, a ayudarles a ganar mas
dinero. Estas mnigranjas avicolas no conducen a nada.
Necesitarnos proyectos que tengan cierta anmplitud y que
se presten a que nuestros soci 0s nas progresistas |les
saquen buen di nero, pues asi es conp ellos, y la
Cooperativa, se haréan ricos, para bien de la regi6n y

del pais.

G aci as por su franqueza. Veo que no esta usted de

acuerdo, sefora D

C aro que no. De todos nodos, aunque por notivos bien
distintos, estoy contra el proyecto avicol a. Creo que
el plan beneficia nas a | os socios ricos que a | os po-
bres, y eso es precisanente | 0 que no encuentro bien.

Nuestra funci é6n es ayudar a | os ni enbros nenos afortuna-
dos de |l a conunidad. Los fondos que haya deben desti -

narse a educaci 6n, a proporcionar al gunos canpos que
cultivar a los que no tienen tierra, o incluso a distri-
buirse, en forma de alinentos, entre | 0os que carecen de

t odo. La Cooperativa no debe ayudar a los ricos a ha-

cerse mas ricos produci endo huevos para privil egi ados.
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Sefior E:

Pr esi dent e:

Sefiora F:
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Graci as; desde luego, su opinién es dificil de conciliar
con la del sefior C, pero nerece tenerse en cuenta. (Qé

reparos tiene, sefior E?

Creo que nos estanps pasando de altruistas y de sutiles
Nuestro cometi do conp vocal es del Consejo de Adm nistra-
ci 6n de una cooperativa es procurar que ésta gane todo
el dinero posible. Eso redundaréd en el beneficio de |os
soci 0s, que no nos han el egi do para que tratenps de ave-
riguar | o que mas convi ene a este o aquel grupo de so-
cios sino para hacer que | o nas aproveche a | a Coopera-
tiva. Y eso consiste en lograr el nmyor superavit posi-
bl e. A mi nme parece que el proyecto de | os huevos va a
dej ar un margen nmuy pequefio una vez que hayanos pagado
| os huevos y que |os conerciantes de | a cuidad se hayan
reservado | os margenes de gananci a que acostunbran.
Unos cuant os huevos rascados mas y ya estarenps operando
con nuneros roj os. ¢Porqué no invertinos mas en sumi -
nistros agricolas? Podenpbs conpetir con | os conercian-
tes | ocal es poniendo precios inferiores a | 0os suyos en
uno o dos centavos y ganar nucho mas di nero, con nucha

mas facilidad, que conplicarnos en esto de | os huevos.

Conp usted lo pinta, todo es muy sencillo; tal vez, ten-

ga usted razon, Sefior E. Y usted, sefiora F, ¢qué opi na?

Pues yo I o veo aun més sencillo, pero no estoy a favor
del proyecto avicola: nuestro probl ema nacional es |la
com da, y |la Cooperativa tiene que concentrar todas sus
energias en la producci 6n de nas alinentos para |l a na-
ci on. Con unas cuantas gallinas de fuera criadas con
alimentos inportados en gallineros de di sefio extranjero
no vanos a resol ver nuestros problemas. Si nuestros so-
ci os ven que pueden vender huevos a buen precio, sus hi-
jos no los probaran, y la prinera consecuencia seréa un
gran aunento de |a desnutricion. Ayudenps mas bien a

| os soci os a conprender qué buen alinmento tienen a nmano.



Presi dente

Presi dente

Soci os:

Desde | uego, el "tener qué coner" es esencial, y a al gu-
nos de nuestros socios y de |la gente de por aqui que no
tienen tierras no les viene mal. ¢Usted que cree, sefor
G?

A m juicio, |la Cooperativa se ha creado para fonentar
el desarrollo. Tal conp yo | o veo, eso supone roturar
nuevas tierra y aprovechar nejor | os recursos oci 0sos.

No nme parece que eso vaya a |lograrse con el proyecto de
| os huevos, ya que los polluelos, los gallineros e in-
cluso los alinentos se van a traer de fuera de |a comar-
ca; es mas, gran parte de esos el enentos tendran que ve-
nir del extranjero. ¢No ayudarianbs nejor a nuestros so-
cios, y al pais, renovando el sistenma de riegos o des-
brozando | as | aderas de |as colinas para contar con més
tierras en cultivo? Eso daria enpleo y ayudaria a la
gente a aprovechar |lo nejor posible |o que ya tienen.

¢No es eso, acaso, el desarrollo?

Bueno, henpbs oi do nuchas opini ones, por cierto que nin-
guna de ellas a favor del proyecto avicola. Es posible
gue, en realidad, no sepanps bien qué querenps hacer en
| a Cooperativa. Sugi ero que, antes de volvernos a reu-
nir, estudi enbs de nuevo nuestros estatutos y |os conpa-
renos con el acta de esta reuni 6n. Haganps una lista de
todos | os objetivos legitinos que han expuesto esta tar-
de los socios y tratenos | uego de decidir el runbo que
henbs de inprimr a nuestros asuntos en el porvenir.

Esta es la forma de que seanps consecuentes.

Miy buena idea. Asi |0 harenos.
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PROBI FMAS DE VAL ORACI ON

Capacitar a los participantes para: i) explicar las ra-
zones que justifican la introducci 6n de ajustes senci -
Ilos en las cifras de precios al eval uar proyectos (pre-
ci os sonbra), ii) introducir esos ajustes sencillos en
las cifras de precios a aplicar en | as eval uaci ones de
proyectos, y iii) interpretar |os resultados de eval ua-
ciones de proyectos fundadas en cifras de precios tanto

aj ust adas cono no.

Entre tres horas y tres horas y nedia.

Quia para el instructor:

1) Recuerde a los participantes | os objetivos de proyectos, claranente

contradictorios, identificados en la | eccidn anterior. Procure que

menci onen, y apunte en el pizarrén/proyector, |os siguientes pro-

bl emas que pueden presentarse si | os proyectos se aprueban atenién-

dose a criterios estrictanente financieros:

Se crean nmenos puestos de trabajo o se |lega incluso a anul ar

| as oportuni dades de enpl eo.

Se desatienden productos destinados a | os nercados de expor-
taci 6n en favor de productos que en nada benefician | a bal an-

za de pagos.

Los socios nas ricos de |a cooperativa se benefician despro-
por ci onadanmente con | os proyectos, mentras que | 0s soci os
mas pobres (y las personas sin tierra que no forman parte de
Cooperativa) no ganan nada con ello o incluso resultan perj u-

di cados.

Se maxim za el excedente de | a cooperativa en perjuicio de
| os ingresos directos de | os socios.

La producci 6n de alinentos se resiente o no puede maxi m zar -
se.



2)

3)

- No se ponen a producir recursos existentes subutilizados, co-

no terrenos sin desbrozar, etc.

Explique que si el mecanisnpb de | os precios funci onase perfectanen-
te, las inversiones se encauzarian automati camente haci a proyectos

que optin zasen | os beneficios para | a cooperativa.

Sin enbargo, no sienpre ocurre asi. Pida a | os partici pantes que
den ej enpl os de casos, tonmdos de sus paises, en que | os precios
canbi arian si no hubiera control es ofici al es. Entre esos ejenpl os

pueden figurar |os siguientes:

- al gunos al i rentos de prinera necesidad (que podrian subir)
- | os sal arios mninmos (que podrian bajar)

- el tipo de canbio oficial para |las divisas (que podria ba-

jar).

Pregunte a | os participantes qué efectos podrian tener tales cam

bi os (suponi endo que ya se hubi esen introduci do):

- precios de los alinentos: al principio el publico conpraria
menos, pero el precio nas alto podria alentar a los agricul -
tores a aunentar | a producci 6n; el aunento de la oferta pu-

di era hacer que | os precios bajasen de nuevo;
- sal ari os: aumentaria el numero de personas enpl eadas;

- di vi sas: se encarecerian las inportaciones y |los viajes al
extranjero, con |lo que se gastaria nenos en tales bienes y

servi ci o0s.

Dado que, nuchas veces, |os precios efectivos de | a nano de obra,
de |l as divisas, de |os productos alinmenticios, etc. no representan
el valor "real" de estos bienes, es frecuente que |os analistas de
proyect os "ajusten" esos precios al evaluar |os proyectos. Esos
preci os ajustados, que reflejan mas fielmente el verdadero val or de
| os bi enes que representan, reciben el nonbre de "precios sonbra"

(o "precios de referencia").

La técnica de | os precios sonbra proporciona a |os analistas de
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proyect os cooperativos |a oportuni dad de evaluar |os efectos de |os
proyectos en relaci 6n con aspectos que son inmportantes en un

context o cooperativo, tales conp | os siguientes:

- enpl eo

- exportaci ones (obtenci 6n o ahorro de divisas)

- di stribuci 6n del ingreso

- i ngresos de |l a cooperativa frente a ingresos de | os socios
- producci 6n de al i nmentos

- recursos subutilizados

a) Enpl eq

Pida a | os participantes que indiquen cual seria, en sus res-
pectivas comarcas de origen, la cantidad nminina a canbio de
|l a cual estaria dispuesta a trabajar una persona desenpl eada
y no cualificada. Conpare esa cifra con el salario nmas bajo

gue pague | a cooperativa

Los salarios mininbs los fijan | os poderes publicos o | os em
presari os, normal mente muy por encima de |a cantidad por |a

cual |as personas estarian dispuestas en realidad a trabajar.

Pida a los participantes que indiquen cual es el efecto de
esta tasa salarial "artificialnente" alta sobre | a generaci6n
de enpl eo. Evidentenente, se generaran nmenos puestos de tra-

baj o que si |os salarios fuesen nas baj os.

Si se utilizan salarios artificial mente el evados para eval uar
proyectos "con gran intensidad de nmano de obra", ello puede
Il evar a que se decida descartar el proyecto sin mas anali -
sis. Por lo tanto, en el caso de tales proyectos |os analis-
tas ajustan | os salarios valorando el factor mano de obra no
a su nivel artificialnmente el evado sino a un nivel que refle-

je nmejor el verdadero val or de ese factor



Exportaci ones

Pregunte a | os partici pantes por cuanto podrian vender un
billete de $100 en el nercado negro. Conpare esta cantidad
con |l a que se obtendria vendiendo el billete en el banco.

¢,Qué nos dice esto acerca del tipo de canbio oficial?

En | a mayoria de | os paises, el valor de | a noneda naci ona
en relacion con la de otros paises se manti ene por encima de
su val or de "mercado negro" nedi ante una serie de medi das que
restringen el libre intercanbio de | a noneda en cuesti 6n

Entre esas medidas figuran el control de canbios, |os cupos
limtados para viajes al extranjero, |os sistenas de perm sos

de inportacién y los inmpuestos a |a exportaci on.

Uilice el siguiente ejenplo para nostrar el efecto de tales
controles (si es posible, canbie las cifras para utilizar |os
ti pos de canbio de "nercado negro” y "oficial"™ que rijan

efectivanente en | os paises de | os participantes).
- Canbi o oficial: 15 unidades PD* = $1 U. S
Cambi o del nercado

negro: 25 unidades PD = $1 US

Si el precio nundial de un producto de | a Cooperativa es de

US$1 000 por tonel ada. ¢Cuantas uni dades nonetarias PD reci-
bird | a Cooperativa por tonel ada vendida si |os ddl ares pro-

duci dos se liquidan al canbio oficial?

US$1 000 x 15 unidades PD = 15 000 uni dades PD.

¢Cuanto habria recibido | a Cooperativa si se hubiese permti-
do que el canmbio fuese un reflejo "libre de | a demanda y

oferta de | a noneda?

- $1 000 x 25 unidades PD = 25 000 uni dades PD.

Si el precio de una maqui na es US$1 000, ¢cuantas uni dades PD

tendra que pagar |a Cooperativa para conprar US$1 000 con | os

La "unidad PD' significa |la unidad nonetaria del pais de que se
trate.
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gue pagar |a maquina?
$1 000 x 15 uni dades PD = 15 000 uni dades PD

¢Cuant as uni dades PD hubi ese teni do que pagar |a Cooperativa
si hubi era conprado | os ddélares en un nercado |libre no

contr ol ado?
$1 000 x 25 uni dades PD = 25 000 uni dades PD

Pida a los participantes que indiquen el efecto de tales con-

troles sobre | a disposicién de |a cooperativa a:

producir cultivos para |la exportaci 6n

- adquirir equipo, u otros articulos, de inmportacion.

Es evidente que | a cooperativa se sentira menos inclinada a

producir para |la exportacion y mAs interesada por |a conpra
de equi po inmportado que si el canbio fuese igual al del nmer-

cado negro.

Pregunte a | os participantes porqué se controla el canbio de

di vi sas.

- para mantener bajos |os precios |ocales de productos im
portados de inportancia esencial, como son al gunos pro-

ductos alinenticios, ciertos nedi canentos, etc.;

- para mantener el valor de | a noneda por razones de pres-

tigi o naci onal

Muchas aut ori dades creen que este tipo de controles son im
procedent es. Lo cierto es que existen; y |os analistas de
proyect os deben efectuar ciertos ajustes en cuanto a | os pre-

cios de exportaci6n y el costo de |las inportaciones.

la distribucidn del ingreso

Pida a |l os participantes que estinmen |as siguientes cifras:

- i ngreso nmensual nedio de |os diez socios nmas ricos de su

cooperativa



- i ngreso nensual nedio de | os cien socios nas pobres de

su cooperativa

- i ngreso nensual nedio de | as personas de su conuni dad

gue no tengan tierras ni enpl eo.

¢Cono ha evol uci onado esta desi gual dad durante | os Ultinos
di ez afios: ha aunment ado, se ha reducido o se ha mantenido

i nvari abl e?

- cQué efecto ha tenido su cooperativa sobre |la distribu-

ci 6n del ingreso?

- cQué efectos tienen | os proyectos de | a cooperativa ac-
tual mente en estudio, o ya ejecutados, sobre la distri-

buci 6n del ingreso?

Las personas que ya tienen mas dinero que el individuo prone-
dio de | a conmuni dad son sienpre | as que nmas probabili dades
tienen de que les reporte ventajas cual qui er nuevo proyecto,

dado que:

- Son més instruidas y a nenudo, tienen mas experiencia en

cuanto a préactica y nmAqui nas nuevas.

- Pueden permitirse el lujo de correr riesgos que pudieran

ser excesivos para qui enes estan al borde de la miseria.

- Pueden haberse enriqueci do gracias a cual i dades innatas

de energia e iniciativa.

- Es probabl e que estén nas sanos y sean més optinistas, y
que, por lo tanto, estén en condiciones de trabajar in-

tensanente en proyectos nuevos.

¢Debe una cooperativa sel ecci onar proyectos que apoyen a | os
soci 0s mas pobres, e incluso a quienes no sean soci 0s, aunque
soci 0s? En caso afirmativo ¢cénmo pueden introducirse |os

aj ustes correspondientes en el analisis de | os proyectos?

Las cooperativas agropecuarias deben organi zarse de nodo
tal que a todos los agricultores - y no s6lo a | os nas

exitosos - les reporte ventajas su condici 6n de soci 0s,
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Yy todos desenpefien al gun papel en | a gestién de su

propi a cooperativa

- Una nanera de asignar "precios sonbra" a | os beneficios
del proyecto consiste en contabilizar el aunent o
probabl e de | os i ngresos de | as personas nas pobres
asignandole un valor superior al que tendria una
cantidad simlar de ingreso si recayese en personas nas

ricas.

Pida a los participantes que inmaginen dos proyectos

cooper ativos de necani zaci 6n, a saber

A Conprar 2 tractores grandes que seran usados principal -
mente por los agricultores més ricos, que poseen grandes

ext ensiones de tierra.

B. Conprar 20 arados nmnual es, que seréan al quil ados princi -
pal nente por | os socios nas pobres en sus pequefios te-

rrenos.

.S anbos tienen resultados financieros idénticos, cual debe-

ria elegirse?

La nayoria de | os participantes elegird el proyecto B. Pre-
guntel es cual de los dos elegirian si el proyecto A generase
un 1% de excedente mas que el B para |l a cooperativa. Eleve
la cifra hasta que |los participantes opten por el proyecto
A. Sefal e que | o que estan haciendo al optar por un proyecto
que beneficia a |l os agricultores nas pobres, aun cuando | a
otra alternativa produzca un excedente mayor, es utilizar
"preci os sonbra". Sefial e, no obstante, que si una cooperati -
va se adnministra con equidad y se favorece el enpleo, conpo se
ha indicado anteriormente, |os resultados ser&n benefici osos
para | os soci os mas pobres y para | os individuos que no sean

soci 0s.

Lecci ¢ : :

Pregunte a |l os participantes si el socio pronmedio de su coo-


karla


perativa considera realnente que un aunento de | os ingresos y

del capital de su cooperativa | e beneficia.

Al gunos soci os pueden sostener que sus cooperativas deben
redistribuir todo el excedente, puesto que |a cooperativa no
ti ene derecho a determi nar conp debe usarse el dinero "de
el los". ¢Es que todo gerente de cooperativa puede pretender
que las formas en que se utiliza en ésta el excedente no
distribuido es sienpre nmAs conveni ente para | os socios que si

se | es devol vi ese el dinero?

Pregunte a |l os participantes si el margen entre | os precios
de conpra y los de venta del producto puede ser fiado por |la
gerenci a de | a cooperativa. En cuanto a | os productos res-
pecto de |l os cuales tiene |la gerencia cierta |libertad de ac-
ci6n ¢son los precios ofrecidos a | os socios todo lo alto que

podrian ser?

Pregunte a los participantes cual de | os siguientes proyectos
deberia el egirse, suponiendo que sean iguales a |os restantes
factores. Escriba los detalles de | os proyectos en el piza-

rron/ proyector.

- Proyecto A: Aumento estinado de |os ingresos de 100 so-
cios, a razon de $90 por socio = $9 000. Aunento esti -

mado del excedente de |a Cooperativa: $1 000. Beneficio
total = $10 000.

Proyecto B: Aunento estimado de | os ingresos de 100 so-
cios, a razon de $10 por socio = 1 000. Aunento estinma-

do del excedente de | a Cooperativa: $9 000. Beneficiao
total = $10 000.

Si todo el excedente se redistribuyese automatica y propor-
cional mente entre | os socios, daria igual un proyecto que
otro, pero sienpre se retiene parte del excedente para "edu-
caci on" y "reservas". ¢(Qué proyecto es nejor para |a Coopera-

tiva?
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Si los participantes eligen uno u otro, canbie las cifras a
favor de la alternativa nenos preferida, para subrayar que

esa preferencia inplica una "val oraci 6n" nmas alta de |os
i ngresos que recaen en |los socios o de |los que recaen en |a

cooperativa

Si es posible, |os proyectos deben concebirse de nodo tal que
maxi m cen el ingreso de | os soci os. El excedente de |a
cooperativa debe limtarse a un nivel que garantice el pago
de la inversi 6n efectuada en equi po para el proyecto y que
dej e un nargen para i nprevistos. Por | os general, no deben
pr oponerse proyectos cono el designado con B en el ejenplo

anterior.

Li .

Pida a | os partici pantes que consideren |a siguiente situa-
ci 6n: Las autoridades de determ nado pais deseaban aunentar
| as exportaci ones. Los pequefios agricul tores dedicaban |a
mayor parte de sus tierras al cultivo de frijoles y nmandi oca
que se consunian en | os hogares, pero a | as cooperativas se
les alentd a que se dedicasen en canbio a cultivar café para
la exportacion. No habia mucha demanda de frijoles ni de
mandi oca, ya que |la nayoria de |los agricultores cultivaban |lo
suficiente para satisfacer sus propias necesi dades. Los pre-

cios de exportacién de los frijoles y |la nmandi oca eran baj os.

A estos precios, resultaba mas rentable vender café y conprar
al i ment os. Sin enbargo, al dejar de cultivar frijoles y nan-
di oca para su propio consunpb, |os agricultores necesitaron
conprar estos alinentos béasicos en el nercado. Hubo una es-
pectacul ar subida de precios y |os agricultores se encontra-
ron en una situaci 6n nmucho peor que |la de antes. Pregunte a

| os participantes cono podria haberse evitado esta situaci6n.

- Los funcionari os conpetentes debian haber previsto |os
resul tados del aunento de |a denanda y | a reducci 6n de

la oferta de estos cultivos alinmentari os.
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- Hubi ese podi do aplicarse un preci o ajustado (precio
sonbr a) a los cultivos alinmentarios produci dos y
consum dos en | as propias granjas agricol as. Esto
habria corregido el precio de nercado artificiosanmente

bajo resultante de | a gran "estrechez" del mercado.

butili

Pregunte a los participantes si les ~consta que hay
cooperativas que di sponen de extensas, tierras sin cultivar o
que podrian rendir nAs si se regaran pero en |las cual es no se
hace nada para explotar ese potencial porque |a cooperativa
invierte sus fondos en proyectos a corto plazo o en proyectos
gue no requieren la utilizacion de nuevas tierras. ¢Por qué

sucede esto? ¢(Conp puede evitarse?

Pregunte a | os participantes si en sus regiones de origen se
puede conprar y vender terrenos libremente a precios que se

aproxinmen a su valor en el nmercado libre. Si no, ¢por qué no?

Es frecuente que la tierra tenga un preci o excesivo, 0 ho
tenga preci o en absol uto, por ser de propi edad conunal, por
no estar registrada, o por estar reservada ya de antiguo a
det ermi nado grupo de personas. ¢,Cono puede una cooperativa
valorar las tierras de este tipo que hayan de utilizarse en

un proyecto cooperativo?

La tierra puede val orarse al precio que se cobre en | os |uga-
res cercanos por las tierras de calidad sinmlar para | os que

exi sta un nercado razonabl e.

Si la tierra no puede conprarse, o si |los precios son absur-
damente altos o bajos, se puede utilizar una cifra anual re-

presentativa de |l a renta equival ente.

El val or de cual quier otro uso que pueda darse a la tierra se
puede considerar conp partida permanente de cargo del pro-

yecto.
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Ej enpl o: Una cooperativa puede optar entre:

- cultivar maiz en una parcela de terreno, o

- construir en esa parcela una tienda cooperativa.

Al valorar la tienda cooperativa, |os ingresos anual es netos
obt eni dos de | a cosecha de nmiz pueden usarse conp renta

anual de la tierra

Légi canente, si la tierra no se hubi ese usado para ni nguna

otra cosa, no debe asignarsele costo al guno

Los proyectos inportantes de deshroce, nejoram ento o puesta
en regadio de tierras exi gen cuanti osas i nver si ones
i nmedi atas y producen benefici os denorados. Existen técnicas
- de las que se tratard en |la |l ecci6bn siguiente - que
permten tener en cuenta hasta cierto punto | a cronol ogia de

| os costos y benefici os.

- . : ] :

Repita que | os val ores ajustados de |la nano de obra, de las divi-
sas, de los productos alinenticios, etc. se |lanan "preci os som

bra".

Pida a | os participantes que indiquen por qué se utiliza este nom

bre:

- No son "precios reales", y se utilizan en |a eval uaci 6n de
proyectos so6l o para cuidar de que se sel eccionen | os proyec-
tos que sean social mente preferibles, si son apropi ados, aun
cuando puedan ser nenos ventaj osos desde un punto de vista

fi nanci ero.

Pregunte a | os participantes si el uso de precios sonbra en |a eva-
| uaci 6n de un proyecto afectara al funci onam ento de éste, en caso

de ser elegido y ejecutado

El proyecto puede haberse seleccionado porque se han utiliza-
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do precios sonbra, pero sus xerdaderos resultados dependeréan

sOlo de los precios reales.

Pregunte a los participantes como influira el uso de precios sonbra
en | os resultados finales que una cooperativa puede obtener de un

proyect o eval uado

- Los resultados finales seran peares de | o que pudi eran haber
sido en otro caso, porque |la cooperativa habr& el egido
proyect os ateni éndose nmas bien a | os beneficios social es que

a | os financieros.

Pregunte a |l os participantes si una cooperativa debe usar precios

sonbra al eval uar sus proyectos.

Los precios sonmbra son utilizados normal mente por planificadores de
organi snos publicos y especialistas de bancos de desarroll o cuando
se han de tomar deci siones sobre proyectos inportantes. Esto no

i mpi de que los utilice una cooperativa internamente, a condici én de

que:

El Consejo de Administracion y otras enti dades deci sori as
conmprendan | o que estan haciendo y estén di spuestas a aceptar

resul tados financi eros nenos favorabl es;

| as consecuenci as financi eras de cada proyecto no se cal cul an
s6l o en precios sonbra sino tanbi én en precios reales, a fin
de velar por que el rendimento real sea suficiente para re-

enbol sar el préstanp, pagar un excedente, etc.
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LECAION 4.5
COVPARACI ON DF COSTOS Y BENFFEI G OS
hjetiva: Capacitar a los participantes para: i) tabular |os cos-
tos y ‘beneficios de un proyecto, ii) evaluar y conparar
proyectos por nétodos tradicionales, y iii) identificar
| a necesidad de un nétodo que tenga en cuenta |las dife-
renci as de cronol ogi a.
Duraci én: Entre dos y tres horas.
Materjal : Ej ercici o: "El sistema de al macenami ento de grano"

Quia para el instructor:

1)

2)

Recuerde a los participantes la inportancia de recopil ar dat os
apropi ados y pertinentes; de fornular | os prondsti cos necesari os; y
de ajustar conforne a | os precios de nercado rubros tales conmo |os

preci os de exportaci 6n o | os pagos de sal ari os.

Distribuya el ejercicio a los participantes y pidales que, cada uno
de por si, ajuste las cifras que, a su juicio considere deben cam
bi arse para tener en cuenta factores no financieros. Dél es para
ell o hasta nedia hora. Conp ej enpl o de posibles respuestas podria

servir el siguiente

Partidas a considerar | Ajuste realmente Explicacidn

para poslbles ajustes efectuado

Costo del desperdicio Sin camblo Los nuevos precios altos
de grano reflejan probablemente el

valor real.

Costo de la mano de Dividir por dos Probablemente, el salario
obra no cualificada por el cual los trabaja-
dores no cualificados es-
tarfan dispuestos a tra-
bajar es mds bajo que el
salario minimo oficial,
porque hay mucho desempleo.
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Partidas a considerar|Ajuste realmente Explicacidn
para poslbles ajustes efectuado

Es terreno que no se estd utilizan-
Costo del terreno Eliminar do, y el dinero estard a disposicidn
de la cooperativa en todo caso.

Probablemente, el cambio
Equipo importado Duplicar extraoficial refleja el tipo de
cambio de divisas "verdadero".

En casi todos |os casos, |las opiniones diferiran, seguramente. Lo im
portante, mas que | os canbi os concretos, es que |os participantes se
percaten de | a necesi dad de ajustar estos costos. Discuta qué canbi os
pudi eran ser apropi ados, para partidas simlares, en |os paises de |os
partici pantes, a la vista, por ejenplo, de |la situaci 6n existente en

cuanto a divisas y a enpleo

Subraye una vez mas que | os precios sonbra so6l o deben utilizarse en
la eval uaci 6n de proyectos. Son | os precios reales | os que deter-
m nan | os resul tados definitivos de un proyecto; por |lo tanto, una
cooperativa que utilizase precios sonbra podria optar por proyectos

que fuesen nenos rentabl es que otros.

En este caso, el gerente de | a Cooperativa Agropecuaria tiene que
expl i car cui dadosanmente por qué y cOnpb estda ajustando |las cifras,

si se propone hacerl o.

Pida a los participantes que, individual mente tanbién, hagan | a

segunda parte del ejercicio. Subraye | a i nportancia de una presen-

taci 6n ordenada y sistematica, y circule entre los partici pantes

ori entandol es si es preciso. En particul ar, quiza necesiten ayuda

para identificar el punto inicial ("afio cero") y determ nar en qué

consi sten | os benefici os.

Al cabo de hora y nedia recoja | as respuestas escritas de | os par-

ticipantes y exponga en el pizarrén la tabla siguiente:
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Depdsitos de |Cifras no Cifras Sistema |[Cifras no{ Cifras
Tiempo hormigdn ajustadas |ajustadas ||mecanizado|ajustadas|ajustadas
Punto inicial Compra de Costos del
(un mes a partir|los terrenos |($1000) sistema ($20 000) | ($40 000)
de la decisidn
de emprender el
proyecto
Durante el ano 1|Costo de los |($ 15 000)|($ 15 00C0)||Mano de ($ 2 000){($ 2 o000)
depdsitos obra cua-
lificada
Mano de ($ 400)|($  200)
obra no
cualifi-
cada
Manteni- [($ 1 500)[{($ 1 500)
miento
Disminu- $16 000 | $ 16 000
cidén de
la merma
Costo del
Al final del ano|transporta- (($ 3 000)(($ 6 000)
dor de cinta
Durante el ano |Disminucidn $ 10 000 | $ 10 000 [|Disminu- $16 000 | $ 16 00O
2 y sucesivos de la merma cidén de
la merma
Salarios ($ 4000)|($ 2000)||Mano de  |($ 2 400)|($ 2 200)
obra
Reparacién y [($  500)|($  500)||Reparacidn|($ 1 500){($ 1 500)
mantenimiento y manteni-
miento
Al final del Nuevo trans- |($ 3 000)|($ 6 000)
ano 6 portador

Del i ber adanent e,

| os participantes conprendan i)

se da un ejenpl o bastante conplicado con objeto de que

ra de los flujos de efectivo pertinentes y ii)

de su nmni f est aci 6n.

tropi ecen con dificultades para identificar y presentar

Si

| as cifras,

| a necesidad de una identificacié6n cl a-

| os di stintos nonentos

se consi dera probable que | os participantes

| a

di scusi 6n de | os ajustes soci oecondm cos puede omitirse o dejarse para

después de determ nada |la tabla de costos y beneficios no ajustados.

Es
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de inmportanci a decisiva que todo participante sea capaz de identi -

ficar y presentar las cifras antes de enpezar a usar |as técnicas

de actualizaci 6n de val ores.

Qui za piensan los participantes que es necesari o presentar datos
para un periodo indefinido. Sugiera que el ejenplo anterior termne
en el afio diez. Los transportadores de cinta han de renovarse cada
cinco afios; y los sistenmas conpl et anente nmecani zados cada di ez.

Con estas reposiciones cabe esperar que anbos sistenmas duren inde-
fi ni danente. Ahora bien: eso no es necesario, ya que las circuns-

tancias y la tecnol ogia canbi an muy rapi danente, y todo pronéstico

a méds de diez o, a lo sunpb, veinte afios vista es sumanente arri es-
gado. Subraye que | as decisiones misnas en cuanto a futuras repo-
siciones de material deben ser objeto de una eval uaci 6n de proyec-
to. Los |l amados "proyectos" no son activi dades ai sl adas que em
pi ezan y terminan, sino actividades artificial mente desgaj adas de
un todo y que, en realidad, forman parte del funcionaniento total

de una empresa y, a la larga, han de eval uarse cono tal es el enentos

conponent es.

Pida a |l os participantes que decidan por qué alternativas debe op-
tar |a Cooperativa Agropecuari a. I mpi da que | os participantes ya
famliari zados con |las técnicas de actualizaci 6n por descuento |as
i ntroduzcan en esta fase, pues el objetivo es probar el uso de |os
nmét odos nas tradicional es de eval uaci 6n - conp | os basados en e

"plazo de recuperaci 6n del capital" o en los "rendi m entos anual es"

- e identificar sus puntos deébiles.

Pida a | os participantes que "voten por un proyecto u otro. Pida-
| es que expliquen sus preferencias. Evidentenente, con el sistem
necani zado se ahorraria mas, pero con |os depodsitos de horm gon se
daria trabajo a nas personas y se necesitaria nmenos capital. Estos
argunment os tienen que rel acionarse entre si en cierta forma, ya que
ni el enpleo, ni el ahorro de capital, ni la prevenci 6n de nernas
se han de lograr "a toda costa". El beneficio ha de ser proporcio-

nal al costo

Los partici pantes pueden usar las cifras ajustadas o |las no ajusta-

das. Si se utilizan anbas, cabe conparar | os proyectos haci éndose
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| as preguntas siguientes:
¢,QuUé proyecto recupera mas pronto la inversion inicial?
Depésitos de hormigdn Cifras no Cifras
ajustadas ajustadas
Inversidn inicial $ 19 cou $ 21 000
Beneficios anuales netos $ 5 500 $ 7 500
Plazo de recuperacidn del capital 3.45 anos 2.8 anos
Sistema mecanizado
Inversidén inicial $ 20 06O $ 40 000
Beneficios anuales netos $ 12 100 $ 12 300
Plazo de recuperacidén del capital 1.65 anos 3.25 anos

Sobre esta base resulta que, si
el sistema nmecani zado es nej or,

das e

te a los participantes qué factor esenci al

este nmétodo de conparaci 6n:

una vez anportizada la inversién inicial

to.

¢,Qué proyecto produce e

ros di ez afios de su vida?

pero si

se usan las cifras ajusta-

si stema de depdsitos de horm gén se anortiza antes.

Pues que | os resultados del

se usan las cifras no ajustadas,

se omte cuando se usa

se desconocen por comnpl e-

excedente neto nas alto durante | os prine-

Depdsitos de hormigdn Sistema mecanizado
Concepto

Cifras no Cifras Cifras no Cifras

ajustadas ajustadas ajustadas ajustadas
Beneficio
total $ 90 0G0 $ 90 000 $ 160 000 $ 160 000
Costo total $ 62 500 $ 49 500 '$ 59 000 $ 77 000
Excedente
total $ 27 500 $ 40 500 $ 101 cou $ 83 000

Pr egun-

proyect o,




Sobre esta base, el sistema necanizado es preferible, se ajusten o
no las cifras. Pida a los participantes que identifiquen por qué
este método de conparaci 6n es deficiente: Se pasa por alto |la
relacion entre la cuantia del gasto inicial y |os beneficios. Es
evi dente que se puede esperar que una inversi én cuanti osa genere un
excedente nmyor, pero al analista le interesa mas |l a tasa de

rendimento de la inversién que el inporte a que éste ascienda.

cQué proyecto produce el rendimento anual mas alto, si se mde

cono la relacién entre el beneficio anual y la inversion inicial?

Depdsitos de hormigdn Sistema mecanizado
Concepto
Cifras no Cifras Cifras no Cifras
ajustadas ajustadas ajustadas ajustadas
Inversidn
iniclal $ 19 000 $ 21 000 $ 20 ooo $ 40 000
Beneficilo
neto anual $ 5 500 $ 7 500 $ 12 100 $ 12 300
Rendimiento
porcentual 28.9% 35.7% 60. 5% 30.7%
Sobre esta base, si se utilizan las cifras no ajustadas, resulta

preferible el sistena mecani zado, pero si se aplican las cifras
aj ust adas, el sistenma de | os depdsitos de hormigén da mas rendi -
m ent o. Pida a los participantes que conmenten este nétodo de com
par aci on: Es inposible tener en cuenta | as fl uctuaci ones de | os
benefici os anual es o | as inversiones aisladas una vez efectuada |a
inversion inicial. Tanpoco se hace ajuste al guno para tener en

cuenta la cronologia de | os costos y beneficios.

Ponga de relieve estas deficiencias utilizando | os ejenpl os de

pl an cal endari zado de costos y benefici os.

- El sistema necani zado requiere que toda la inversi éon se efec-
t e de gol pe al principio, mentras que la inversién en |os
depésitos de hormi gén se distribuye a lo largo del priner afio
Ese dinero podria utilizarse para al gunos otros objetivos, ta-

| es conp devengar intereses, antes de gastarlo.
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- Los depésitos de hornigdén requi eren un nuevo transportador de
cinta en el afio 6. La cifra nornal de rendi ni ento porcentua

no puede tener esto en cuenta.

5 Al térmno de esta |lecciébn | os participantes deben haberse dado
cuenta de que se necesita un nétodo de conparaci 6n nas eficaz. No
obstante, deben conprender que cuando identifican y cal endari zan
los flujos de efectivo pertinentes y | os conparan conforne se |es
ha ensefiado est an aplicando técnicas mas refinadas y sistenmaticas

gue las que suelen utilizarse en |a mayoria de | as organi zaci ones.


karla
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La Cooperativa Agropecuaria tenia que di sponer nuevas instal aci ones pa-
ra la manutenci 6n y el al macenam ento de grano. El probl ema estribaba

en elegir el tipo de equipo que debia instalarse.

Por aquel entonces, el grano se al macenaba sobre el piso de tierra de
un granero techado, expuesto a |las plagas y a |a hunedad. Cono es na-
tural, habia nmermas, que suponian el 5%de todo el grano que pasaba por
| os al macenes. Esta tasa de desperdicio, que sienpre se habia conside-
rado excesiva, se torné intolerable al nuevo precio garantizado por e

gobi erno de $100 por tonel ada de grano.

Cono el aunmento de | a poblacion crecié |a necesidad de alinmentos y |os
ni vel es de nutricion exi stentes eran bajos, el Gobierno queria al entar
una producci 6n alta de alinmentos de cual quier tipo, inclusive cereales,

para su consuno | ocal

El gerente estind que por |os al macenes de | a cooperativa pasaban al
afio unas 4 000 tonel adas de grano. La intencién era instalar un siste-
ma que recibieray entreyara el grano, y tanbién | o al mracenara por e
tienmpo necesario. La cantidad maxi ma que habria que poder al macenar en
un nonento dado seria de alrededor de 1 000 tonel adas. La capaci dad
maxi ma de recepci én o de entrega de grano tenia que ser de 20 tonel adas

por hora.

Se habian identificado dos nétodos posibles, uno de | os cual es entrafia-
ba | a construcci 6n de un conjunto de depésitos de hormi gon de di sefio
especi al . Cada depésito contendria 200 tonel adas. El grano se carga-
ria directamente, a pala, de | os camones a | os depésitos, y se conpra-
ria un transportador de cinta novil. Este transportador podria despl a-
zarse de un depésito a otro y en caso necesario podria pasar el grano a
| os nmedi os de transporte de los clientes al ritnmo de 20 tonel adas por
hor a. Este transportador nmdvil se construia en el pais, pero contenia
mucho naterial es y conponentes inportados. El cenento necesari o para

| os depédsitos era de producci 6n | ocal.


karla


El fabricante del transportador exportaba bastante a | os pafses vecinos
y por lo tanto, se le permtia inportar |os nmaterial es necesarios. En

cuanto a las divisas necesarias para efectuar inportaciones, solian ser
muy dificiles de obtener. El equi po agricola esencial s6lo podia im
portarse nedi ante perm so especial, al igual que al gunas nedi ci nas,

ciertos libros, etc. Habia bastante conercio ilegal en perm sos de im
portaci 6n y divisas. Se aseguraba que el tipo de canbio ilegal de |as
di vi sas en noneda naci onal giraba alrededor de la ntad del tipo de

canbi o ofici al

Si  se hubiera optado por el sistema de | os depésitos, éstos y |os
transportadores de cinta necesarios podrian instalarse conforne a lo
previsto. Ahora bien: la construccion de | os depdsitos requeriria unos
trece neses, pues las entregas de cenento y |la nagnitud de | as obras
constituian sendos probl enas. Durante este periodo, continuaria ha-

bi endo mer nas.

El costo de | os depésitos seria de $3 000 cada uno. Los terrenos en
| os cual es se habrian de construir eran propi edad de una enpresa fidu-
ciaria que un soci o acaudal ado habia | egado a | a cooperati va. Esta
tendria que pagar $1 000 a la enpresa fiduciaria por |os terrenos, que
| uego podrian ser utilizados con cual quier proposito que el Consejo de
Admi ni straci 6n estinmara beneficioso para | os soci os. Esta suma habria
de acreditarse a la cuenta de |a enpresa fiduciaria tan pronto cono se
iniciara la construccion. El costo de | os depoésitos se pagarla durante
el periodo de |a construccién. El transportador se pagaria cuando se
i nstal ase, después de que todo el sistema se hubi ese puesto en servi-

cio.

Se daria enpleo permanente a cuatro personas, que trabajarian en la re-
cepci 6n, al macenamiento y entrega del grano. Se les pagaria el salario
nm nino oficial para nmano de obra no cualificada, es decir $600 por afo.
Durante | a época de |a recol ecci 6n se necesitarian ademas ocho trabaj a-
dores tenporeros que cobrarian, por térmno nmedio, $200 por afio. En la
regi 6n abundaban | os canpesinos sin tierras, y al gerente se |l e pedia
const ant ement e que proporcionase cual quier tipo de enpleo a fanmliares
y am gos de | os socios. Se sabia que habia mucha gente di spuesta a

trabajar en las fincas comp tenporero por $300 al afo.
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El transportador mbvil costaria $3 000. Los gastos de conbusti bl e,
pi ezas de repuesto y reparaci ones ascenderian al cabo del afio a unos
$500. Era de esperar que el transportador durase unos cinco afios, al

cabo de | os cual es habria que reenplazarl o por una maqui na simlar

En cuanto a | os depdsitos de al macenani ento, se cal cul aba que durarian
casi indefinidanente y no necesitarian reparaci ones si se construian
conforne a | as especificaci ones pertinentes. Este sistema reduciria

las nmermas a la mitad, dejandolas en un 2.5%

La otra posibilidad era | a de di sponer un sistema nmecani zado nucho nas
nmoder no, utilizando transportadores helicoidales fijos y un sito espe-
cial de acero con cabida para 1 500 tonel adas de grano. Este sistenma
reduciria las mermas a un 1% A causa de la altura del silo, se insta-
laria en un rincon desaprovechado del patio del almacén, ya que ocupaba

muy poca extensi on del suel o.

El sistema noderno podia ser atendi do por un trabaj ador capacitado para
ello y un nmecani co. Las personas poseedoras de estas aptitudes no se
encontraban facilnmente, y habria que pagarles $1 000 por afio. Durante
| a época de | a recol ecci 6n se necesitarian dos tenporeros mas a | os que
habria que pagar unos $200 por afo. Seria necesari o reponer con regu-
| ari dad | os conmponentes de desgaste rapido. Estos y otros repuestos,
| as reparaciones y el conbustible costarian en total unos $1 500 por
afo. El fabricante sefial 6 que el sistema conpleto duraria mas o nenos
di ez afios, después de |os cual es se requeriria probablenente |la renova-

ci 6n casi total

Est os si stemas necani zados se inportaban del extranjero. Los habia en
stock en el pais para entrega innediata, y |os costos totales, inclui-
dos | os necesarios trabajos de cinmentaci 6n e instal aci 6n, serian de
$20 000. El sistema conpleto podria quedar instalado y listo para fun-

cionar en el plazo de un nes. El precio total habria de pagarse al

térmno de la instalacion. El Banco Cooperativo estaba di spuesto a
adel antar |1 os fondos necesarios para cubrir el costo de capital de

cual qui era de | os sistemas que se instal ara.
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2)

3)

¢Qué costos o beneficios debe consi derarse que nerecen ajustes por
razones soci al es o econéni cas? ¢Qué ajustes concretos deben efec-

tuarse en realidad?

Haga un programa y un cal endari o para conparar |os costos y benefi -
ci os de cada proyecto, nostrando |os flujos de efectivo cada afo, a
partir de la prinera transacci 6n financiera del proyecto mas anti -

guo.

Recom ende al gerente de | a Cooperativa Agropecuaria la alternati -

va por |la que debe optarse.
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LECCION 4.6

El PROBIFMA DE |A CRONO O A

(hjietivo: Capacitar a los participantes para: i) apreciar |a ne-
cesi dad de tener en cuenta, suficientemente |Ia cronol o-
gia de los costos y beneficios, y ii) construir y usar
a este fin, tablas sencillas de actualizaci 6n por des-
cuento

Duraci 6n: Entre dos y tres horas.

Material : Las tablas Al y A2, tomadas del trabajo de Gttinger
Economic Analysis of Agricultural Projects (1972; edita-
do para el Banco Mundi al por |la John Hopkins University
Press).

Quia para el jnstructor:

1) Pregunte a los participantes si preferirian recibir $100 hoy o den-
tro de un afio. Todos elegiran tener el dinero hoy. Pregunteles

por qué.

- Pueden tener no recibir el dinero dentro de un afo. Si se |les

of rece ahora, es algo seguro. Les preocupa el RLESGD

- Pueden estimar que $100 reci bi dos de aqui a un afio quiza no ten-
gan igual poder adquisitivo que si se reciben hoy. Les preocupa
la LNFLACI ON.

Pregunte a |l os participantes si hay otros factores que |es induzcan
a optar por el dinero ahora, y no mas tarde. Preguntel es qué harian

con el dinero si lo recibieran hoy.

- Al gunos conprarian al go que necesitasen y lo disfrutarian de

i nmedi at o

- Oros depositarian el dinero en el banco, en cuenta de ahorro,

y ganarian el interés que devengase.

- Oros invertirian el dinero en su granja agricola o en al guna
otra actividad, con |a esperanza de que esa inversi 6n diese un

rendi m ent o.
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2)

En cual qui era de estos casos, usarian innediatanente el dinero. El
di nero di sponi bl e ahora se puede pysar ahora. El di nero di sponible
de aqui a un afio no puede utilizarse hasta dentro de un afio. En

otras pal abras, |es preocupa el USQ del dinero.

Pida a | os participantes que i magi nen que esta usted efectuando una
subasta. Usted vende $100 en efectivo. Esa cantidad se entregara
dentro de 12 neses a quien nas dinero esté di spuesto a pagar por

el la hoy. Los participantes deben prescindir de la inflacion y su-
poner que el vendedor es persona honrada y segura y que el dinero
se entregaréa conforne a | o pronetido. Cada partici pante debe es-
cribir en un pedazo de papel una "propuesta sellada" que indique |la

cantidad que esta dispuesto a pagar.

Cuando todos | os participantes hayan apuntado su cifra, digales
qgue ahora vende usted $100, tanbi én protegidos contra la infla-
ci6n o cualquier otro riesgo, pero que seran entregados dentro
de dos afios a partir de hoy. Los partici pantes deben anot ar

cuanto darian hoy por este "pagaré".

- Continué esto con subastas simlares de $100 que se entregaran
dentro de tres, cuatro, cinco, seis, siete, ocho y nueve afios a
partir de hoy. Cerci6rese, nedi ante inspeccién directa, de que
todos los participantes entienden | o que se | es pide que hagan,
de nmnera que todos acaben el aborando una "tabl a personal de
descuent 0s" que indi que cuanto val en hoy $100 a cobrar al cabo
de 1, 2, 3, ... 9 afios

- Pida a los participantes que lean sus cifras en voz alta. Ase-
gurese de que todas las cifras son nmenores de $100 y de que, en
todas | as tablas, dismnuyen al aunmentar el numero de afios.
Explique | as razones de estas "reglas" a qui enes no | as hayan

ent endi do.

- Algunos participantes tendran cifras mas altas que otros. Des-
pués de haber otorgado el "prem 0" al oferente de |la cantidad
mas alta para |la entrega de final del primer afio, pida a |os
partici pantes que expliquen por qué no todo el mundo ha el egi do
la misma tasa. Cuanto mayor descuento aplica un individuo a una
suma que ha de recibir en el futuro, mhs valora el uso que cree

poder hacer de ese dinero durante el periodo internedio.



3)

4)
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Eiemplo:

Al gui en que se nmuestre di spuesto a ofrecer $99 ahora (lo cual
es un descuento pequefio) por $100 dentro de un afio esta val o-
rando en $1.00 el uso que cree poder hacer del dinero durante

ese afio.

Al gui en que se nuestre dispuesto a ofrecer so6lo $85 ahora (un
descuent o consi derabl e) por $100 dentro de un afio val ora nu-
cho mas (es decir, en $15) el uso de ese nmisno dinero durante

ese afio.

Distribuya la tabla Al y nuestre que ésta es una versi én cal cul ada
mat emat i canente de | as tabl as personal es que cada participante ha
construido para si. Pida a |l os participantes que calculen las ta-
sas de interés que han aplicado en sus propias tablas segin | o que
hayan ofrecido por |os $100 a recibir en uno, cinco y diez afos.
Miuestre |a incongruencia que habria en utilizar diferentes tasas de
descuento si no se diesen circunstancias particul ares que hacen que

el dinero "trabaje" mas o nenos segun |l a fecha en que se reciba

- Explique el porqué de las cifras tan bajas que figuran en el
cuadro de la parte inferior derecha de la tabla Al. Aclare a
| os participantes que sus tasas de descuento personal es pro-
ducirian cifras igual nente bajas si se prolongasen | os pl azos

hasta vei nte afios o nas.

- Muestre a | os participantes que |la tabla podria usarse conpo
"sol uci 6n prefabricada" en cual qui er subasta futura cono la
gue se acaba de efectuar. El "postor" so6lo tiene que elegir
| a tasa de descuento que quiera y ya puede calcular su oferta
para cual qui er ninero de afios. Pida a | os partici pantes que
cal cul en ofertas por $100 para diversas fechas futuras a | as
tasas de descuento que prefieren. Asegurese de que todas han

conprendi do pl enanente |la funci 6n de | a tabla.

Pida a | os participantes que intervengan en una variante de |la pri-
nmera subast a. Lo que han de hacer ahora es ofrecer una sumg, a la
tasa de descuento que prefieran, a canbio de una cantidad de $100
pagadera anual nente durante | os préxi nos tres afios, a partir de

hoy, formando un total de $300. Qui z4 traten | os participantes



de hacer estinaciones conpb en |la prinera subasta, pero al gunos se
percataran de que, en realidad, |es basta con sumar las cifras da-
das para esos afios en la tabla Al a |a tasa de interés el egida.
Asegurese de que todos | os participantes conprenden este principio.
Pi da ofertas para cuatro y cinco afios de flujos de ingresos conti -
nuos, para asi asegurarse de que todos entienden qué es | o que esta

en j uego.

- Distribuya la tabla A2 y explique que las cifras que contiene
son las msmas que | os partici pantes usaron antes al hacer
sus ofertas en la ultim subasta. Pi dal es que hagan una
oferta, a su tasa de interés preferida, para $100 a recibir
tras di versos nuneros de afios, a fin de confirnmar que com

prenden el uso de |a tabla A2.

Pregunte a |l os participantes si una organi zaci 6n del tipo de una
cooperativa debe actualizar sus ingresos futuros nmediante la técni-
ca del descuento al igual que ellos |o han venido haci endo indivi -

dual nent e.

Una cooperativa puede utilizar el dinero depositandolo en un banco,
donde estara total nente seguro y adenas devengara cierto interés.
Por I o tanto, todo proyecto debe reportar un interés por | o nenos
i gual al de una cuenta de depdsito en un banco. Las tablas de des-
cuent os pueden utilizarse para asegurarse de que todos |os proyec-
tos logran al nenos ese mnino. Tanbi én pueden utilizarse para se-

| ecci onar | os proyectos mas rentabl es.

Recuerde a |l os participantes que es preferible ajustar las cifras
usadas en | os proyectos para tener en cuenta | os factores de em
pl eo, divisas, etc. consi derados en la leccién anterior. Si se ha

hecho asi, resultard ser mas rentable el proyecto que en nayor
medi da se aproxinme al logro de | os objetivos de |a cooperativa.

Pida a | os partici pantes que consideren el siguiente problem, que

debe escribirse en el pizarrdén/retroproyector:
Hay tres inversiones posibles que una cooperativa puede hacer con
$1 000:

a) Depositarl os en el banco Cooperativo al 5% de interés com

puest 0.



b) El

nuaci 6n se i ndi can

c) El
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proyecto X, que inplica |l os gastos e ingresos que a conti -

proyecto Y, que entrafia | 0s gastos e ingresos que a conti -
nuaci 6n se indi can
X Y
Inversidn inicial $ 1000 { % 1000
Ingresos en el ano 1 $ cero $ 100
Ingresos en el afio 2 $ cero $ 100
Ingresos en los anos 3 a 10 $ 100 | % 70
Valor residual al términc del ano 20 $ 1000 | $ 1 000

¢ Conmo

Miestre a | os participantes que el
proyecto Y da $1 760.

t ot al

bl e, pues,

debe invertirse el

de $1 800 mientras que el

el proyecto X?

di nero?

proyecto X arroja un rendimento

(Es preferi-

Muestre que en | as tablas de descuentos se tiene en cuenta |la dife-

rente cronol ogia de | os rendi m entos,

y calcule Ia solucién conp

si gue. Uilice |a tasa de descuento del 5% con el objeto de conpa-
rar anbos proyectos con | a opci6n de depositar el dinero en el ban-
co.
X Y
Inversidn inicial ($ 1 000){($ 1 000)
Factor de descuento para los 1ingresos
recibildos durante el ano 1 0.952 0 $ 95.20
Factor de descuento para los 1ngresos
recibidos durante el ano 2 0.907 0 $ 90.70
Factor de descuento para los ingresos
recibidos durante los anos 3 a 10 5.864 {$ 586.40 |$ 410.48
Factor de descuento para los ingresos
recibidos al término del ano 10 0.614 |$ 614 $ 614
Total neto $ 200.40 |$ 210.38




6)

Anbos proyectos son preferibles a | a opci 6n de depositar el dinero
en el banco a un interés del 50 ya que |os dos nuestran un val or
positivo neto cuando los flujos de ingresos futuros se actualizan
por descuento al 5% (un calculo simlar para la inversioén en e

banco habria arrojado un valor positivo neto de cero).

Miestre que el proyecto Y debe ser preferido al proyecto X, aun
siendo inferior su ingreso total no actualizado, dado que su val or

actual i zado es superior, en $9.98, al del proyecto X

Use otros ejenplos sencillos para conprobar que |os partici pantes
se han famliarizado con el uso de |as tablas de descuentos para
cal cul ar val ores actualizados de ingresos futuros. Miestre que hay

que actualizar tanto los costos conb los beneficios, Para ello ca-

be utilizar el siguiente ejenplo u otras vari antes.

Una cooperativa desea asegurarse de que todos sus proyectos rindan

por o nenos un 15% ¢Cuéles de entre | os siguientes proyectos de-

ben sel ecci onarse?

A B C
Inversidn inicial $ 1000 % 10 0OO| $100 00O
Ingreso en el afno 1 $ 100 [$ 500 $ O
Ingresos en los afios 2 a 6 $ 100 (% 1500({% O
Ingresos en los anos 6 a 20 $ 200 |$ 2 500( $ 30 000
$

Valor residual al término del ano 20]% 0 1 000) $100 o000

La sol uci é6n debe hallarse por actualizacién en |a forma siguiente:
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A B C

Inversidn inicial ($ 1 000]($10 000)|($100 000)

Factor de descuento de los ingre-
sos recibidos en el ano 1 0,870 $ 871 $ 435 $ O

Factor de descuento de los

ingresos recibidos en los $ 248 $ 3 723 $ 0
anos 2 a 5 2,482

Factor de descuento de los

ingresos recibidos en los $ 581 $ 7 267} $ 87 210
anos 6 a 20 2,907

Factor de descuento de los

ingresos recibidos al $ O $ 61 $ 6 100
término del ano 20 0,061

Total neto ($ 84) $ 1 486{(% 6 690)

Sol anent e debe aceptarse el proyecto B, pues es el Unico en el que
el val or actualizado excede al de la inversion original, a una tasa

de descuento del 15%

Use mas ej enpl os para cerciorarse de que todos |os participantes
pueden mani pul ar | as tablas de descuentos y efectuar con precision

| os sencillos cal cul os necesari os.

Muestre |l a inportancia de una presentaci 6n clara y de un trabajo

met 6di co y subraye que ell o ayuda a evitar errores.


karla
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EILFCC ON FNTRF PROYFCTOS - FIFRCICIOS DF ACTUAI I ZACI ON

hjetiva: Capacitar a |l os participantes para: i) usar tablas de

descuent os para eval uar y conparar proyectos sencill os,
ii) calcular el valor actualizado neto de tales proyec-
tos a deterninados tipos de interés, y iii) calcular la

tasa interna de retorno de | os proyectos.

Duraci gn : Entre dos y tres horas.

Mat eri al : Ej ercicios de actualizaci6n

Tabl as de descuent os

Quia para el instructor:

1)

3)

S ha transcurrido algin tienpo desde |la |leccid6n anterior, use
ejenpl os sencillos para recordar a |os participantes |a base y el
uso de |l as tablas de descuentos. Subraye una vez mas que esta téc-
nica no substituye el buen criterio del gerente sino que sinplenen-
te hace de | a eval uaci 6n de proyectos al go més si stenmatico, cen-

trando | a atenci 6n del analista en |os factores cuantificabl es.

Di stribuya el ejercicio. Los partici pantes deben cunplinentar |a
parte a) por si msnos. Déles para ello hasta una hora. Unos par-

ticipantes | o haran més despaci o que otros. Estinmule a los parti -
ci pantes a que se ayuden entre si. AsegUrese de que todos han ter-
m nado al nenos la prinera pregunta antes de reunir al grupo para

| a di scusi 6n

Relna de nuevo al grupo y revise cada proyecto. Procure sacarles a
| os participantes |as respuestas correctas, asegurandose de que |os
que tienen nmenos confianza en si msnos tengan oportuni dad de dis-
cutir sus dudas. Al final de la clase, todos |os participantes de-
berian estar en condiciones de ejecutar por | o nmenos una tarea de

actual i zaci 6n sencilla conb |as incluidas en este ejercicio.


karla


Una vez que | os partici pantes hayan teni do ocasi 6n de expresar y
explicar sus céal cul os para cada proyecto, muestre en el pizarrén/

retroproyector |as respuestas siguientes:

2) L L

Salida Entrada Factor de
Anos de de descuento Movimiento
délares ddlares de 10% neto
0 $ 1 000 ($ 1 000.00)
1 a5 $ 300 3.791 $ 1 137.30
Al término
del ano 5 $ 100 0.621 $ 62.10

Val or actualizado neto, al 10% = + 199. 40 dél ares

Camioneta de reparto
Salida Entrada Factor de
Anos de de descuento Movimiento
délares délares de 10% neto
0 $ 8 00U ($ 8 000.00)
1 a4 $ 2 000 3.170 $ 6 340.00
Al término
del ano 4 $ 2 000 0.683 $ 1 366.00
Val or actualizado neto, al 10% _ - 294 dél ares
Cerco de seguridad
Salida Entrada Factor de
Anos de de descuento Movimiento
délares délares de 10% neto
0 $ 2 000 (% 2 0o00.00)
1 a 20 $ 230 8.514 $ 1 958.00
Val or actualizado neto, al 10% = - 42 dél ares

Asegurese de que | os participantes entienden el significado

de las cifras. Dada una cierta tasa de descuento aplicada a
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un proyecto determ nado, si el valor actualizado neto es nega-

tivo quiere decir que este proyecto tiene un rendimento infe-

rior a dicha tasa (es el caso, por ejenplo, de |l a cam oneta de
reparto y del cerco de seguridad). Si el valor actualizado
neto es positivo (es el caso, por ejenplo, de |la maqui na de

escribir) esto inmplica que el rendimento de

10%

proyecto es su-

perior a

Revise las cifras relativas al

proyecto de al quiler de tractores.

La segunda serie de proyectos es bastante mas conplicada que la pri-
nera. Subraye la inportancia de identificar y cal endarizar |os flu-

jos de efectivo antes de tratar de actualizarl os. Es posi bl e que

| os participantes no sean capaces de calcular la tasa interna de re-

torno aunque sepan cal cul ar el

val or actualizado neto a una tasa

dada. Expl i que el mét odo de tanteo utilizado. No es necesari o ni
deseabl e cal cul ar | os porcentajes con una precisioén superior a la
del nudnero entero mas aproxi mado. Pregunte a | os participantes por

gué es asi. Digales que | as inexactitudes y aproxi nmaci ones inheren-
tes a la formul aci én de pronésticos sobre costos y beneficios a va-
ri os afios vista son inevitables. Un cal cul o exacto de | as tasas

internas de retorno sél o proporcionaria una ilusidn errdnea, y aun

pel i grosa, de precision.

Las siguientes respuestas deben nostrarse en e

A ser posible,

pi zarr 6n/ proyector.

tome las cifras de |as propias respuestas de | os par-

ticipantes.
b) Servicio de alquiler de tractores
Salida |Entrada {Factor de Factor de
Anos ae de descuento|Movimiento|descuento|Movimiento
dSlares|ddlares de 28% neto de 30% neto
0 $60 000 ($ 60 000) ($ 60 000)
1
2 $ 15 000 0.610 $ 9 150 0.592 $ 8 880
3 a8 $ 30 0uo 1.684 $ 50 520 1.564 $ 46 920
Al final
del ano 8 $ 15 000 0.139 $ 2 085 0.123 $ 1 845




Val or actualizado neto, al 28%= 1 755 ddl ares
Val or actualizado neto, al 30%= 2 355 dél ares
Not a: Los ingresos se cal cul an a base de una entrada neta de

$10 por hora (se cobran $20, pero hay $10 de gastos
corrientes), nenos $15 000 de gastos fijos al afio

Not a: El factor de descuento para |los afios 3 a 8 se calcula
restando el factor correspondiente a dos afios del factor
correspondi ente a ocho afios en la tabla A2

La tasa interna de retorno esta aproxi nradanente a nedi o cani no

entre el 28 y el 30% o sea que viene a ser del 29%

Pida a |l os participantes que hagan la critica de este proyecto.

Si es necesario, pregunteles si el proyecto podria ejecutarse
econom canent e. Sin mas i nformaci 6n, no cabe pronunci arse sobre
| a capaci dad naxi na anual de un tractor, pero si tres tractores
ti enen una capaci dad de 4 500 horas, dos deberian lograr 3 000
deberia bastar para alcanzar las 1 500 horas. Por o tanto, debe
conprarse un tractor cada afio, en vez de tres de una vez. Sub-
raye que este tipo de nodificaciones apoyadas en el sentido comin
pueden generar rendi m entos nmucho mayores que |los analisis refi-

nados y | os cal cul os con varias fracciones deci mal es.

Se ahorrarian $5 000 por afio en gastos permanentes correspondi en-
tes a tractores no utilizados. Pregunte qué otros beneficios re-
portaria esta politica. La reaccidn de |os socios ante el servi-

cio de un solo tractor fué excesiva o insuficiente.

Si enpre que ello sea posible, todo proyecto debe ejecutarse por
etapas, a fin de contar con infornmaci 6n sobre | a demanda futura

antes de conproneterse total nente.

Pida a | os participantes que expresen otros puntos de vista sobre
| os proyectos. ,Cono se conpara |la tasa interna de retorno con
el tipo de interés nmedi o que devengan | os fondos prestados?
¢Debe reducirse el precio por hora de alquiler del tractor para
asegurar que | os socios reciban un beneficio mas directo? ¢Debe

redistribuirse el excedente a | os usuarios del servicio de alqui-
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uso de | os servicios conpetidores

particul ares de alquiler o |l a propiedad privada resulten nmucho nmas

car os?

Revise las cifras de |os proyectos referentes a |a estaci6n de ser-

vicioy

al hot el

conb en ocasi ones anteriores.

del 0" son | as siguientes:

c) Estacion de servicio

Las "respuestas no-

Ingreso |Egreso |Factor de Factor de
Anos de de descuento {Movimiento| descuento] Movimiento
délares |dflares | del 10% neto del 8% neto
0 |$110 000 ($110 000) ($110 000)
1 1$ 5000 0.909 |($ 4 545)| 0.926 ($ 4 630)
2
3
4 a1u $ 30 000} 3.658 $109 740 4.133 $123 990
Val or actualizado neto al 10% = - 4 805
Val or actualizado neto al 8% = + 9 360 ddl ares
La tasa interna de retorno es ligeranente inferior al 10%
Hotel v restaurante
Ingreso |Egreso Factor de Factor de
Anos de de Neto descuento |Movimiento|descuento |Movimiento
dilares |ddlares del 16% neto del 18% neto
0 $50 000 ($50 000) ($ 50 000) ($ 50 000)
1 $10 00O |$10 00O
2 a5 |$10 000 |$20 000| $310 00O 2.412 $ 24 120 2.280 $ 22 800
6 a 10 $20 000] $20 00O 1.559 $ 31180 1.367 $ 27 340

Val or actualizado neto al
Val or actualizado neto al

Por lo

t ant o,

la tasa interna de retorno es |igeranmente superior al

140

16% = + 5 300 dol ares
18% = +

dol ares

18%



6)

Pregunte a | os participantes si una cooperativa debe invertir en pro-
yectos tal es conp estaci ones de servicio u hoteles. ¢(No seria nejor
invertir los fondos sobrantes y recursos adm ni strativos di sponi bl es

en proyectos que beneficiasen nmas directanmente a | 0os soci 0s?

Si es necesario, dé otros ejenplos sencillos para cuidar de que to-
dos los participantes sean capaces de cunplir sencillos ejercicios de
actual i zaci 6n de este tipo. El objetivo del aprendizaje de estas

t écni cas es dobl e:

- Poner al gerente en condici ones de entender |as eval uaci ones
ef ectuadas utilizando esta técnica, con | o que puede cooperar
en la recopilacion de datos y conentar y criticar |a eval uaci 6n
terminada con cierto conocimento de |os principios en que esta

basada.

- Poner al gerente en condici ones de enprender por iniciativa
propia | a eval uaci 6n de proyectos de |la cooperativa. Para ello
puede ser necesaria una | abor de educaci 6n de | os m enbros de
Consej o de Admi ni straci 6n, |os banqueros u otras personas que
aporten fondos. Por lo tanto, |los participantes deben ser ca-
paces no so6lo de conprender y utilizar |las técnicas de actuali-
zaci 6n sino tanbi én de explicarlas a otros que tengan que ver
con | a aprobaci 6n de proyectos. Puede ocurrir que estas perso-
nas s6lo estén famliarizadas con | os nétodos de tonmm de deci-

siones casuales o con |los de notivacion politica
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La gerencia y el Consejo de |a Cooperativa Agropecuaria tenian gran nu-
nero de i deas sobre nuevos proyectos que podian beneficiar a | os socios
y al pais en general. Sin enbargo, |os fondos de que disponian eran

limtados.

Por | o tanto, era necesario circunscribirse a | os proyectos que propor-

ci onasen el maxi nb beneficio en relacion a la summ invertida.

a) La gerencia decidi 6 considerar solanente | os proyectos que di esen
rendi mi entos no inferiores al 10% Este era el tipo de interés a
gue se podia obtener dinero prestado del Banco Cooperativo, y pare-
cia razonabl e descartar todo proyecto que no pudiese rendir al me-

nos un 10%

Se estaban consi derando | as posibilidades que ofrecian las tres in-
ver si ones si gui entes:

- La conpra de una naqui na de escribir el éctrica para nejorar
la cantidad y calidad del trabajo necanografiado de la ofici-

na.

- La conpra de una camioneta de reparto nueva para entregar in-

sunos agricolas a las fincas de | os soci os.

- La instal aci 6n de un cerco de seguridad nuevo en el al nacén
de | a Cooperativa para reducir |os hurtos.

Los datos econdm cos previstos para estas inversiones eran |os si-
gui ent es:

Maaui | .
- Costo: $1 000.

- Benefici os anual es (deduci dos | os gastos por servicio): $300.
- Duraci 6n de | a maqui na de escribir: cinco afios.

- Val or de reventa a | os cinco afos: $100.

Cam oneta de reparto

- Costo: $8 000.
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b)

Ahorro anual por nenor uso de | os servicios de los contrati s-
tas particul ares (deducidos |los salarios de | os chéferes y

otros gastos de expl otacion):$2 000.
- Dur aci 6n del vehicul o: cuatro afios.

Val or de reventa a | os cuatro afios: $2 000

Cerco de seguridad
Costo: $2 000.
Ahorro anual estimado por reducci 6n de los hurtos: $230.

- Duraci 6n del cerco: 20 afos.

- Val or de reventa a | os veinte afios: nulo. Se requiere reposi-

ci6n conpleta

Tarea

sCual de los tres proyectos rinde mas del 10% anual ?

Se sugirieron tres proyectos nmucho mas anbi ci osos, pero, a este
respecto, la gerencia decidi 6 que habia que tratar de averiguar |a
tasa real de rendinmento de | as correspondi entes inversiones. De

esta fornma se podrian conparar |os proyectos entre si y con |as
fuentes de fondos con que pudiera contarse para | os distintos tipos

de inversiones. Los datos de | os proyectos eran | os siguientes:

- Servicio de alquiler de tractores

La Cooperativa conpraria tres tractores, por una suna total
de $60 000, y los alquilaria a | os socios para | abores de
arado, etc. Los costos anual es fijos de explotaci 6n, inclu-
sive |l os salarios de | os chéferes, nantenimento y reparacio-
nes, se estinmaban en $5 000 por tractor. Cada tractor costa-
ria otros $10 por hora de funcionanm ento. La gerencia estind
que | os socios utilizarian 1 500 horas de tractor durante e

primer afio de | a operaci 6n. Se esperaba que esta cifra
aunentase a 3 000 horas en el segundo afio y a 4 500 en | os
afios tercero y sucesivos. A |l os socios se |les cobraria $20
por hora por el uso de un tractor. Se aseguraba que |a vida
util de los tractores seria aproxi madanmente de ocho afios, pe-

ro que al térmno de este periodo podrian venderse por $5 000

mMas 0 menos cada uno
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Estaci dn de servicio

Se propuso la instalaci 6n de una estaci 6n de servicio para
vender gasolina y prestar servicios de manteni mento de vehi-
culos tanto a | os socios conb a quienes no | o fueran. E

costo del terreno y de la construcci 6n de |las instal aci ones
seria de $100 000. Se contaba con que | a estaci 6n perdi ese
$5 000 el prinmer afio, cubriese gastos el segundo y obtuviese
excedentes netos oe $10 000 en el tercer afio y de $30 000 en
cada uno de | os sucesivos. Habria que financiar stocks de
conbustible y repuestos; y el capital de explotaci én necesa-
rio para ello se habia estinado en $10 000 al conienzo. Du-
rante el tercer afio habria que invertir otros $10 000 para
financiar la anpliaci 6n del negocio. La estaci 6n de servicio
habria de renovarse por entero al cabo de unos di ez afios, por

razones de edad del equipo y, probabl enmente, de nuevas regl a-
nment aci ones. Tambi én era posi bl e que para entonces se cons-
truyera una nueva carretera periférica alrededor de |la ciu-

dad, con lo que habria tal pérdidad de tréansito que |la esta-

ci6n de servicio dejaria de ser viable.

Hotel v restaurante

Se podia conprar, por $100 000, un negoci o existente. Por
notivos fiscales, el propietario deseaba recibir la nitad de

precio al cerrar el contrato y luego la otra nitad en cinco
pl azos anual es iguales. El hotel venia obteniendo un benefi -

ci o anual de $20 000, pero esta cantidad bajaria probabl emren-
te ala mtad en el prinmer afio de expl otaci 6n por | os nuevos
propi etari os, ya que éstos no podian esperar tener todos |os
contactos personal es de | os propietarios anteriores. Se es-
ti maba, sin enbargo, que a partir del segundo afio el proyecto

al canzaria de nuevo un rendi m ento de unos $20 000.

interna de retorno se obtiene con cada uno de estos tres
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PREVI SION DF FRACASOS - ANAIISIS DF SENSIBI LI DAD
Capacitar a los participantes para: i) identificar |os
factores cuyos val ores real es pueden ser diferentes de
|l os estinmados, y ii) evaluar |as repercusi ones que es-
tas diferencias pueden tener sobre | os proyectos.

Entre dos y tres horas.

Ej ercicios de la lecciobn 4.7.

Quia para el instructor:

1)

Pida a | os participantes que indiquen qué tipo de preguntas |es ha-
ran probabl enente | os bancos a | os que pidan que financien proyec-
tos cooperativos. Escriba | os siguientes ejenplos de respuestas en

pi zarr 6n/ proyector:

Conmprar e instalar una nueva féabrica transfornmadora costara
" A

El funcionanineto y el nanteninmento de |la fabrica costara
anual mente "B".

La fébrica anual mrente procesara "C' tonel adas de un producto

cultivado por |os soci os.

La fabrica pagara "D' a | os soci os por tonel ada de producto

gue | e entreguen

La fabrica vender4d a los clientes |a tonel ada de producto a

un precio "E".

Un analista critico y sagaz hara tres tipos de preguntas (escriba-
| as en el pizarron/proyector).

Qué probabilidades existen de que las cifras "A", "B", "C',

"D' y "E" sean iguales a |las pronosticadas?

¢Qué canpos de val ores son posibles para "A*, "B", "C', "D' vy
"E'?
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2)

3)

¢,Qué sucederd si el pronéstico resulta inexacto o si |os va-
| ores estéan cerca, en cada caso, del nenos satisfactorio de

| os valores en | os canpos de val ores posibles?

Pregunte a los participantes cual de |las variabl es representadas
por "A'; "B'; "C':"D'; y "E" es:
| a que mas probabilidades tiene de variar con respecto al

pronéstico; |la que mas probabilidades tiene, en caso de que

varie, de afectar serianente a |la viabilidad del proyecto.

Si bien |l a respuesta depende de |a natural eza del producto y de
proyecto de que se trate, cual quier analista ha de aceptar |a posi-

bilidad de que | os prondsticos sean incorrectos. Por |o tanto:

Ti ene que estimar el canpo de val ores dentro de la cual es
probabl e que quede conprendi do el de cada vari abl e inportan-

te.

Ti ene que cal cular el efecto de |a peor conbi naci 6n probable

de contratienpos sobre |a viabilidad del proyecto.

Remita a los participantes al ejercicio de la |leccion 4.7. Pidal es
qgue identifiquen las variables criticas.

Costo de los tractores.

Costo de funcionanmiento de | os tractores.

Horas de alquiler de tractor que utilizaran |os socios.
Derechos de al quiler a pagar por |os socios.

Vida atil de los tractores.

Val or residual de |los tractores.

Pida a |l os partici pantes que sugieran | os val ores razonabl es nas
altos y nas bajos para cada uno de estos factores. Recuérdel es que

deben prescindir del efecto de la inflacién

Las respuestas dependeréan del juicio y de |l a experiencia de |os

partici pantes. Se sugieren |las siguientes:

Costo de |l os tractores

Puede subir - de | os $60 000 previstos para los tres tractores has-

ta los $65 000 - i) porque se necesiten extras que aun no se habian
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i dentificado, ii) por cargos de entrega y matriculacion, y iii)
por que sobrevenga un aunento de precio entre |la fecha de la coti -

zacion y la de formul aci 6n del pedido

Costo de funcionamento de los tractores

Costos fijos = $4 000 a $6 000 por afio y tractor.
Cost os vari abl es = $9 a $13 por hora

Los salarios, la frecuencia y el costo del mantenim ento de rutina
y la vida de |l os principal es repuestos pueden variar. Los precios
del conbusti bl e pueden subir por encima del nivel general de infla-

ci 6n.

Horas de alquiler de tractor que se ufilizaran

Nanmero minimo de horas: el pronéstico nenos un tercio.
Nimer o maxi no de horas: 4 500 por afio desde el inicio msnp de

proyect o.

Esta variaci 6n es posible porque es nmuy dificil evaluar |a acogida
gue va a tener un servicio del que no se dispone todavia. El lim-

te superior lo fija |la capaci dad.

, :

Entre $15 y $ 25 por hora. La cifra mas baja pudiera darse si, a
consecuenci a de una demanda i nesperadanente baja, se necesitase un
estimul o. La cifra mas alta podria aplicarse en caso de un aunmento

excesivo de | os costos de conbusti bl e.

Vida de los tractores

De 3 a 10 afos. La cifra mas baja podria aplicarse conp resultado

de un mant eni m ento deficiente.

Valor residual de los tractores

$1 000 a $10 000 por tractor. El valor mas bajo podria ser el re-
sultado del mal uso. El valor mAds alto pudiera darse si se res-

tringe la inportaci 6n de tractores.



4)

5)

Pregunte a |l os participantes cono pueden evaluar el efecto de |la
conbi naci 6n pési ma de circunstanci as sobre I a rentabilidad del pro-
yecto. Exhi ba en el pizarrén/ proyector |os datos cal cul ados en
4.7, que arrojan una tasa de rendimento del 29% ¢Qué nodifica-
ci ones deben introducirse en las cifras para reflejar el punto de
vista mas pesim sta del proyecto? Este es el aspecto que han de
tener en cuenta |las instituciones bancarias y otras fuentes de re-

cursos financieros.

¢Esté justificado usar el valor "pésinm" de cada variabl e?

¢(Existe la posibilidad de que, junto con gastos de funciona-

mento superiores a |l os previstos se den preci os mas baj 0s?

¢Es probabl e que, junto con pocas horas de uso de |os tracto-
res se den las circunstancias de vida corta y altos costos de

operaci 6n?

- ¢Es probabl e que se dé una utilizacion baja junto con un va-

| or residual bajo?

Evi dentenente, estas y otras conbi naci ones son posi bl es, pero nuy

i nprobables. CQualquier cosa puede salir mal, pero | os banqueros y
gerentes deben atender s6lo a | as cosas de | as que no sea absurdo

suponer que puedan salir nal

Pida a | os participantes que sugieran |l a peor conbi naci 6n posible
de valores para las cifras del servicio de alquiler de tractores.

Las posi bilidades son | as siguientes:

Concepto | Posibilidad A | Posibilidad B | Posibilidad C

Costo de los
tractores $ 65 000 $ 65 000 $ 65 000

Costos fijos de
operacién $ 18 000 $ 15 000 $ 15 000

Costos variables
de funciona-~ $ 13 $ 10 $ 13
miento por hora \ :

Tiempo de utili- o
zacién Afio 1 1 000 horas 1 000 horsas 1 500 horas
Afo 2 2 000 horas 2 000 horas 3 000 horsas
Afio 3 a 5] 3 000 horas | 3 000 horas 4 500 horas
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Concepto Posibilidad A | Posibiliaad B | Posibilidad C
Alguiler cobrado
por hora $ 25 $ 15 $ 20
Vida del tractor 5 anos 5 anos 3 anos
Valor resiaual $ 6 000 $ 6 000 $ 3 00U
de los tractores

Pida a | os participantes que cal culen el efecto sobre |a tasa
interna de retorno de estas conbi naci ones de canbi os, que son
claramente | as nas desfavorables, utilizando, si es necesario, |la

tabl a de descuent os.

Los calculos para |as situaciones A, By C son conp sigue
(Nota: No es necesario que se utilicen precisanente estas sugeren-

cias y estos calculos; se debe estinular a |los participantes a de-

sarrollar y solucionar |as consecuencias de sus propias estinacio-

nes de situaci 6n pésina.)

i Li dad
ARos Egreso de | Ingreso de
délares délares
0 $ 65 000
1 v 6 000
2 $ 6 000
3 asb $ 18 00O
Al término del 5 $ 6 000
Total $ 71 000 $ 66 000

El egreso neto es, pues, de $5 000. Conp el valor, sin aplicar
factores de descuento, es negativo, el proyecto no recuperara |la

inversion y, por lo tanto debe descartarse



6)

En estas circunstanci as,

puede |l egar a esta conclusiodn sin utilizar

Afios Egreso de | Ingreso de
ddlares ddélares
0 $ 65 000
1 $ 10 000
2 $ 5 000
3ab
Al término del 5 $ 6 000
Total $ 80 000 $ 6 000

el

proyecto es aln nenos |ucrativo.

Se

| as tabl as de descuen-

tos.
ihilid :
Afios Egreso de | Ingreso de
délares délares
0 $ 65 000
1 $ 4 500
2 $ 6 000
3 $ 16 500
Al término del 3 $ 3 000
Totsl $ 69 500 $ 25 500
El egreso neto - sin descuento de actualizaci6n - es de $44 000.

Tanpoco en estas circunstancias vale |a pena enprender e

proyect o.

Pregunte a |l os participantes qué concl usi ones sacan de esta revi-
si 6n de |los calculos. El servicio proyectado de alquiler de trac-

tores nostraba original nente resul tados nuy | ucrativos.

La rentabilidad del proyecto parece mas vul nerable a | os efec-
tos de una vida corta de los tractores que a | os de su subuti -

lizaci 6n.
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La gerencia debe concentrarse en el mantenimiento y uso cui-
dadoso de los tractores para que duren mas. No debe al entar-
se la intensificaci 6n del uso por encima de |as previsiones

si ello va a traducirse en exceso de utilizacién o deficien-

ci as de mmant eni n ento.

Si es bastante probable que |os resultados del proyecto sean

| os que sugieren las cifras pesimstas, el proyecto debe ser

reconsi derado. Esto es particularnente necesario si se trata

de un proyecto que haya de aut ofi nanci arse. Cual quier enti -
dad bancaria o aportadora de fondos se nostraria muy reacia a
apoyar un proyecto supuestanente autofinanciable si hubiera

| a menor posibilidad de que se diesen cifras de esta indole.

7) Pida a los participantes que sugi eran conbi naci ones sinilares de

cifras para el
leccion 4.7.

nes pesimn stas?

¢,Cudl es son sus conbi naci ones probabl es de esti maci o-

Concepto

Situacidén A

Situacidén B

Costo del vehfculo

$ 8 000
(no cambia)

$ 8 000
(no cambia)

Ahorro anual $ 1 000 $ 2 000
Vida del vehiculo 4 afios 3 afios
Valor residual del vehiculo $ 2 000 $ 2 000

Pida a | os participantes que hagan | os cal cul os necesari os.

Situacién A Situacidén B
Tiempo

Egreso de|Ingreso de|Egreso de|lngreso de

délares |délares délares |dSlares
Afio O $ 8 000 $ 8 000
Ahorro total
durante la vida $ 4 000 $ 6 000
del proyecto

proyecto de |l a canmioneta de reparto descrito en la
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Situacidn A Situacidn B
Tiempo

Egreso de|lngreso de|Egreso de}lIngreso de
délares | dblares délares | ddlares

Valor residual

al término del $ 2 000 $ 2 000
proyecto
Valor total $ 8000 | % 6 000 $ 8000 (%8 000

Anbas posi bi |l i dades nuestran un val or actualizado neto negativo si
se actualizan | os valores futuros, pues la situacién A ya es nega-
tiva sin actualizacio6n, y la situaci6on B cubre gastos sinpl emente.
El efecto de |os valores bajos de utilizacion y de ahorro es peor
que el de un uso nmas intenso con una vida nas corta del vehiculo.
Una utilizacion mayor que |la estimada seria probabl enente mas favo-
rabl e, aunque fuese a costa de un acortam ento de la vida del vehi-

cul o.

Esto inplica que, en este caso, el vehiculo tiene que utilizarse
i nt ensanent e. La gerenci a debe asegurarse de que puede obtenerse
el ahorro estimdo, aunque sea a costa de utilizar el vehicul o ms

de l o previsto.

Pida a |l os participantes que traten de jidentificar |los factores

criticos en otros proyectos incluidos en el ejercicio de |a |eccidn
4.7.

Maqui na de escribir ..... Benefi ci os anual es.
Cerco de seguridad  ..... Ahorro estimado por reduccion de
| os hurtos.

- Estaci 6n de servicio ..... Vi da estinada de |a estacion de
servicio

- Hotel y restaurante ..... Ti enpo necesari o para real canzar

|l a rentabilidad existente.

Si hay tienpo suficiente, pida a | os participantes que sugieran | os
val ores "pésinbos" para cada uno de estos conceptos y cal cul en el
efecto de estos valores en la viabilidad de ;1 os proyectos respec-

tivos.
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Conmo estinmaci ones razonabl es se daréan qui za | as siguientes:

Maqui na de escribir ...Beneficios anual es reduci dos a $100.

Cerco de seguridad ....Ahorro anual por reducci 6n de | os hur-

tos reducido a cero.
- Estaci 6n de servicio ..Vida del lugar reducida a siete afios.

Hotel y restaurante ...Aunmento a dos afios de | a denora hasta

vol ver a alcanzar la rentabilidad anteri or

Es obvio, sin necesidad de nas cal cul os, que | os dos prinmeros ejem
pl os "no conpensan”, y eso sin actualizar en absoluto | os benefi -
ci os futuros. Pregunte a los participantes si esto significa que

no debe efectuarse |la inversioén.

Evi dentenmente, |a concl usi 6n depende de la fiabilidad de |a estinma-
ci on. Si las cifras pesim stas mas arriba sugeridas tienen casi
| as m smas probabilidades de representar el resultado final que |as

estimaci ones origi nal es, no deben enprenderse | os proyectos.

La cifra referente al proyecto "estaci 6n de servicio" es un claro
ej enpl o de recuperaci 6n nmargi nal de la inversion (sin actualiza-

ci6n):

- Utilidades en | os siete afios de vida de

proyecto, 4 x $30 000 = $120 000
- I nversi 6n, $100 000 + $10 000 + $5 000 = $115 000
- Excedent e tot al = 3§ 5 000

A estas alturas del curso, |os participantes deben conprender que
un excedente nargi nal de este porte entrafia una tasa de rendi mento
muy baj a. La cifrareal nollega ni al 1% conp puede nopstrarse

haci endo el cal cul o correspondi ente

El proyecto "hotel y restaurante" no se veria gravenente afectado

por el retraso de un afio.

Pregunte a |l os participantes por qué a un banquero | e puede intere-

sar en particular conocer el efecto final de | os "peores val ores
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probabl es” de las variables criticas. ¢Es que a un banquero le

preocupa principalnmente la tasa interna de retorno del proyecto en

si o alguna otra cosa?

Lo que preocupa prinordial mente a | os banqueros es | a seguridad de

dinero que prestan. Si hay val ores pesim stas pero bastante proba-
bl es que puedan hacer inposible el reenbolso del préstano, |os ban-
COS qui za pidan nas garantias o que se reconsi dere el proyecto.
Los banqueros pediréan probabl emrente un "analisis de sensibilidad" o
calculos de | os efectos de |la variaci 6n respecto de |as estinacio-

nes, especial mente si se da al guna de |as circunstanci as siguien-
tes:

- el proyecto es de tal nagnitud en relacién con la de |a orga-
ni zaci 6n que, de no generar fondos con | os que reenbol sar e
préstano, no cabe recurrir a fondos procedentes de otras ac-

tividades de ésta;

- | a organi zaci 6n es enteranente nueva y esta dedi cada por com
pleto al proyecto cuya financiaci 6on se solicita;

- el proyecto estd patroci nado, pero no garantizado, por otra

organi zaci 6n, de nodo que, |egal nente, tiene que generar sus
propi os fondos para reenbol sar | os préstanvs.

Pregunte a | os participantes cuéles de | os seis proyectos presenta-
dos en la leccibn 4.7 caerian probabl emrente dentro de una de estas

cat egori as:

- el servicio de alquiler de tractores
- | a estaci 6n de servicio

- el hotel y restaurante.

Cual qui er cooperativa, y su gerencia, deben interesarse sienpre por
el efecto de un resultado desfavorabl e de un proyecto, sobre todo
si éste ocupa un lugar inportante dentro del total de |las activida-
des de | a cooperativa, ya que cabe preguntarse qué consecuenci as
tendria el fracaso del proyecto sobre |a cooperativa en su totali-
dad.
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LECAON 4. 9
EIERAI G O DF FVAI UACI ON
hietiva: Capacitar a los participantes para: i) aplicar sus co-
noci m entos para eval uar riesgos, ii) identificar |as
variables criticas, y iii) calcular las tasas internas
de retorno de un proyecto bastante conpl ej o.
Duraci dn: Dos hor as.
Material . "El sistema de al macenani ento de grano" (estudio de caso

de la leccidbn 4.5), junto con el estado de flujos de
ef ectivo que aceptaran en definitiva | os participantes

Véase, conp ejenplo, la prinera de |las tablas que figu-
ran en el punto 4) de |la presente |leccidén. Si es posi-
bl e, reprodizcase |l a tabla para dar una copia a cada

partici pante.

Quia para el instructor:

1)

Recuerde a |l os participantes el ejercicio relativo a un sistema de
al macenam ento de grano utilizado en la lecciodn 4.5. Aseglrese de
gue cada participante tiene una copia del estudio de caso origina

y, si es posible, de un plan cal endari zado conveni do de costos y

benefi ci os.

Pregunte a | os participantes cono se pueden aplicar, para elegir
entre | os dos sistenmas, |as técnicas usadas en |las | ecciones 4.5 a

4. 7.

Los participantes, que ya han recibido indicaciones en cuanto a |as

dos nmaneras de usar |as tablas de descuentos, pueden usarl as:

a) para decidir si, a deterninada tasa de rendiniento, el valor

actual i zado neto de un proyecto es positivo o negativo;

b) para averiguar la tasa de rendiniento de un proyecto
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2)

El nmétodo a) se utiliza para decidir si los proyectos al canzan o no
deterni nada tasa de rendi ni ento. Pregunte a | os partici pantes

cuando podria usarse este enfoque:

cuando se di spone de fondos de inversidn a cierto tipo de in-
terés, y pueden financiarse y ejecutarse todos |os proyectos

cuyo rendi m ento sea superior a ese interés;

- cuando | a cooperativa ha de al canzar por | o nmenos deterni nada
tasa de rendimento en todas sus activi dades por haberlo pe-

dido asi los que invierten en ella su propio dinero

E

de rentabilidad ¢(Cuando podra usarse?

nét odo b) puede utilizarse para jerarqui zar proyectos por orden

- cuando una cooperativa so6l o dispone de fondos linitados y no
puede permtirse ejecutar sino una pequefia proporci 6n de | os

proyectos en cartera,;

- cuando | a capacidad de |a gerencia para investigar y ejecutar
proyectos es limtada, se puede efectuar una presel ecci 6n pa-

ra determi nar su orden de prioridad

Pida a los participantes que identifiquen |os objetivos de |a ge-
rencia de |l a Cooperativa Agropecuaria en el caso del proyecto de
al macenam ent o de grano, independi entenente del sistema que se eli-

j a.
La sugerenci as posi bl es son:

- para minimzar |as nernas;

- para obtener una tasa de rendimento satisfactoria, o cua

beneficiard a los socios y a |la cooperativa en general

Las nmermas podrian reducirse a cero, pero a un costo enorne. Por
lo tanto, el objetivo es sacarle a la inversio6n de |la cooperativa

un rendi miento satisfactorio, y no solamente minimzar |as nernas.

Pida a |l os participantes que identifiquen las alternativas que tie-
ne | a cooperativa. La mayoria de ellos se referira a |l os dos sis-
temas descritos en el estudio de caso. Procure que indiquen ellos
m snbs, 0 recuérdesel o si es necesari o, que existe una tercera al -
ternativa: |la de continuar aplicando el actual sistema de al nacena-

m ent o de grano. S6l o se debe optar por al guno de | os sistenas

nuevos si da un rendimento satisfactorio.
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Asegurese de que | os participantes conprenden que, en el caso de
al macenam ento de grano, no se trata s6lo de jerarquizar cierto nu-
nmero de alternativas, cual quiera de |as cual es pudi era ejecutarse
sino de seleccionar una de entre tres opciones. Por |o tanto, pro-
cede usar el nmétodo b) para averiguar cual de ellas pernite |ograr

la tasa de rendimento nmas alta

Divida a | os participantes en grupos y déles hasta tres cuartos de
hora para actualizar los flujos de efectivo del plan cal endarizado.

Segun el nunero de participantes que integren |os grupos, el tienpo
di sponible y su interés por el célculo de | os precios sonbra, se
puede pedir a |los grupos que calculen | as tasas de rendinmento bien
sea para las cifras ajustadas y |as no ajustadas, bien sea para uno

sol o de estos conjuntos de cifras.

Antes de que comiencen a trabajar, pregunte a | os participantes si
deben continuar cal cul ando las cifras para periodo que sobrepasen
el afio 10 del plan cal endari zado. A estéas alturas del curso, ya

conpr ender &n probabl emente | 0 siguiente:

es poco probable que |as tasas de descuentos para cifras fu-
turas a di ez afios o mas afios vista influyan en el resultado,

a nenos que se trate de canti dades muy grandes;

- | a cronol ogia de |la reposicién del sistenma necani zado inplica
gue probabl emente sea necesari o afadir otros cinco afios para

incluir flujos de ingresos hasta el afio 15.

Dé a |l os partici pantes hasta cuarenta nminutos para terni nar sus
cal cul os. Si les resulta dificil identificar |la tasa de descuento

a utilizar en un priner tanteo, ensefel es cono hacerl o.

- FEenmpla:
Depésitos de hormi gén, cifras no ajustadas.
Peri odo total 15 afios
I nversi6on total durante esos 15 afios 25 000
Ingreso total durante esos 15 afios 77 000

Rendi mi ent o anual promedi o (no actual i zado)

77 000
— X 100 : 15 = 20.53%

25 000

La cifra de tanteo inicial podria ser el 20%
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Retna de nuevo a los participantes y pida a | os grupos que den sus ci-

fras para cada opci on,

utilizando cifras no ajustadas o ajustadas,

se-

gun se requiera. Las siguientes cifras nuestran una de |as formas en

gue puede estinmarse |la tasa interna de retorno para cada alternativa.

Depo6sitos de horm gon, cifras no ajustadas

Flujo neto |Factor |Resultado{Factor |Resultado{Factor {Resultado
Tiempo de efectivo|del 20% del 24% del 26%

0] ($ 1 000) ($ 1 0V0) ($ 1 000) ($ 1 000)

Durante

el ano 1 ($15 600) | 0.833 [($12 495)| 0.806 {($12 090){ 0.794 [($11 910)

Al término

del afo 1 | ($ 3 000) | 0.833 |($ 2 499)]| 0.806 [($ 2 418)| 0.794 |($ 2 382)

Anos

2a1d $ 5 500 3.842 | $21 131 | 3.195 | $17 572 | 2.932 | $16 126

Al término

del ano 6 | ($ 3 000) | 0.335 [($1005)| 0.275 |[($ 825)| 0.250 {($ 75U)

Al término

del ano 11| ($ 3 000) | 0.135 {($ 405)| 0.094 |($ 282)| 0.079 |{($ 237)

Total neto $ 3727 $ 957 -$ 153
Por o tanto, utilizando cifras no ajustadas, la tasa interna de re-

torno para el

inferior al 26%

Depési t os de horm gon

ci fras ajustadas

sistema de | os depdsitos de horm gon,

es ligeranente

Flujo neto |Factor |Resultado|{Factor |Resultado
Tiempo del 30% del 35%

0 cero
Durante el afio 1 ($15 000) | 0.769 |($11 535)] 0.741 [($11 115)
Al término del afo 1 ($ 6 0O0) | 0.769 [($ 4 614) 0.741 [($ 4 446)
Anos 2 a 15 $ 7 500 2.499 | $18 742 | 2.084 | $15 630
Al término del ano 6 ($ 6 000) 0.207 |($ 1 242)f 0.165 {($ 990)
Al término ael ano 11| ($ 6 000) | 0.056 [($ 336)| 0.037 [($ 222)
Total neto +$ 1 015 -$ 1 143
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Asi pues, utilizando cifras ajustadas, |la tasa de rendiniento del

si stema de depodsitos de hormi gon es aproxi madanente del 32%

Explique a los participantes cono se pueden hacer interpolaciones

entre | as tasas de descuento dadas en | as tabl as.

Ejenplo: use las cifras ajustadas para | os depésitos de horm goén

propuest os.

El 30% es una tasa demmsi ado baja, ya que arroja un to-
tal neto de + $1 015

El 35%es una tasa demasi ado alta, ya que arroja un to-
tal neto de - $1 143

En otras pal abras, un 5% (35% - 30% de diferencia en |la

tasa de descuento se traduce en una diferencia en el flu-
jo de efectivo actualizado de $2 158 (&1 015 + $1 143).

5% $2 158
1%
= $ 432
De o que es facil deducir que una tasa de descuento de
32% reducira el total neto actualizado a + % 151 ($1 015)
- $864).

Por lo tanto, la tasa de rendimento del proyecto esta li-

geramente por encinma del 32%

No es necesari o obtener cifras mas preci sas, ya que |os cal cul os
dependen de estimaci ones brutas sujetas a grandes margenes de
error. Cal cul os mas preci sos pueden dar una inpresi 6n de precision

total nente fal sa.

Si stema necani zado, cifras no aj ustadas.

Tiempo Flujo neto |[Factor |Resultado
del 50%
0 ($20 000) ($20 000)
Afos 1 a 15 $12 100 1.995 | $24 139

Al término del ano 10| ($20 000) | 0.017 |($ 340)

Total neto +d 5 /99




La tasa de rendinmento para el sistema mecani zado, utilizando ci-

fras no ajustadas, estda, pues, por encina del 50%

Seflal e a | os participantes que las tablas no incluyen cifras de

rendi mi ento superiores al 50% puesto que todo proyecto con una
tasa que se aproxine a ese nivel es evidentenente aceptable. Pa-

ra proyectos con tasas tan el evadas de rendimento, |os factores
gerenciales y la fiabilidad de | as estinaci ones son patrones de

conpar aci 6n nucho nas vali dos.

Si st ema necani zado, cifras ajustadas.

Flujo neto |Factor |Resultado|Factor |Resultado{Factor [Resultado

Tiempo de efectivo|del 25% del 26% del 28%

0 ($40 000) ($40 000) ($40 000) ($40 000)
Afios 1 a

15 $12 300 3.859 | $47 466 | 3.726 | $45 830 | 3.483 | $42 84l
Al término

del afio 10| ($40 000) | 0.107 |($ 4 280)| 0.099 [($ 3 960)| 0.085 |($ 3 400)

Total neto +$ 3 186 +$ 1 870 -$

Por o tanto, la tasa de rendi mento del sistenma necani zado, uti -

i zando cifras ajustadas, es aproxi nadanente del 27%

Explique a | os participantes conp se eligid la cifra del 25% para
el "primer tanteo", y el proceso de tanteo por aproxi naci ones su-

cesivas nediante el cual se Ilegb6 a la cifra actual

Ahora puede darse el siguiente juego conpleto de respuestas:

Dendsi I o y :

Cifras ajustadas 32% 27%

Ci fras no aj ustadas 26% mas del 50%
Puede ocurrir que |os participantes se concentren tanto en |os
cal cul os que olviden el objetivo del ejercicio- seleccionar el ne-

jor método de al macenar cereal es

Pregunte a | o0s participantes qué sistena reconendarian:
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- utilizando cifras no aj ustadas . el sistenma nmecani zado
- utilizando cifras ajustadas . el sistema de depésitos de

hor m gon.

Este ejenplo nuestra conp el uso de precios sonbra puede influir en
| a sel ecci 6n de proyectos que generan mas enpl eo y consunen nenos
di vi sas. Subraye que | a sucesi 6n de | as diversas operaci ones de

analisis y conmparaci 6n de proyectos tiene que ser |a siguiente:

a) I dentificar |os proyectos disponibles.
b) Identificar |os costos y beneficios de cada uno de ellos
c) Ajustar |os costos y beneficios para tener en cuenta factores

soci oeconomni cos (si procede).

d) Cal cul ar las tasas de rendimento de cada proyecto operando

tanto con cifras reales conb con preci os sonbra.

e) Sel eccionar el nejor proyecto (inportante: si |a seleccidn se
basa en | os precios sonbra, asegurese de que el rendimento
real es suficientenente el evado para reenbol sar |la inversioén
pagar un excedente, etc.; |los resultados real es dependen so-

| amente de | os precios reales!).

Remita a los participantes a la lecci6n anterior y pidal es que
identifiquen la variable mas critica, que es tanbién la mas difici

de estinmar.

Qovi amente, es la medida en que se reduciria la nerma de grano con

cada sistemn

Pida a |l os participantes que sugieran qué sistema seria mas sensi -
bl e a reducciones de nermas inferiores a las previstas. Jaro esta
que el rendimento del sistena necanizado, que es el que requiere
mayor inversion, es el que se vera mas serianente afectado por una

nenor tasa de reducci 6n de nermas, es decir, por un ahorro menor

Demuestre esto pidiendo a | os participantes que cal cul en de nuevo
I os rendi n entos de anbos proyectos suponi endo en | os dos casos que
el ahorro logrado se reduce a la nmitad y usando las cifras ajusta-

das. Los cé&lculos habrian de ser conp sigue:
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Deposit os de horni gon.

Tiempo Flujo de efectivo|Factor de descuento]Resultado
de 1%

Afo 1 ($15 000) 0.990 ($14 850)
Al término
del afio 1 ($ 6 000) 0.990 ($ 5 940)
Afios 2 a 15 $ 2 500 12.875 $32 187
Al término
del afio 6 ($ 6 000) 0.942 ($ 5 652)
Al término
del afio 11 ($ 6 000) 0.896 ($ 5 376)
Total neto +$ 369

Uilizando cifras ajustadas, el
1%

rendi miento es de un poco nas de

Si st enma mecani zado

Tiempo Flujo de efectivo
Aro O ($40 000)
Afos 1 a 15 $ 4 300
Al término del afio 10 ($40 000)

El flujo de efectivo no actualizado es de $64 500 - $80 000 =
-$15 500.

Por lo tanto, el proyecto no es viable si |os ahorros esperados se
reducen a la mitad.

Diga a los participantes que un examen técnico de anbos sistemas ha
puesto de nanifiesto que |as estinaciones en que se dejan en la m -
tad las cifras representativas del ahorro al canzabl e con cada pro-
yecto, resultan ser nucho mas realistas que |as estimaci ones origi-
nal es. ¢Conducirian | os calculos anteriornente realizados por |os
partici pantes a que éstos enprendi eran el proyecto de | os depésitos
resultados real es

de hornigén? En caso afirmativo, arrojara

Jqué

ese proyecto? Recuerde a | os participantes gque se puede optar por
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un proyecto basandose en | os preci os sonbra, pero que los resulta-

dos reales dependerdn solo de las cifras reales (es decir, no ajus-

tadas) .

Procure que | os propios participantes indiquen que es necesario
basado en las cifras no ajustadas tan-

del

calcular el rendimento rea

to para el proyecto de |os depdsitos de horm gébn conp para el

si stema necani zado, suponi endo en anbos casos que el ahorro estina-

do original nente quedara reducido a la mtad.

Los cal cul os seran cono si gue:

Depdsitos de horm gén:

Tiempo Flujo de efectivo
Ano O ($ 1 000)
Ao 1 ($15 000)
Al término del afo 1 ($ 3 000)
Aios 2 a 15 $ 500
Al término del afio 6 ($ 3 000)
Al término del afio 11 ($ 3 000)

El sistena de depdsitos arroja una pérdida (no actualizada) de

$18 000

Si stema necani zado

Flujo neto |[Factor Resultado|f actor Resultado

Tiempo de efectivo|descuento descuento
del 12% del 14%

Afo O ($20 000) - ($20 000) - ($20 000)
Afos 1 a 15| $ 4 100 6.811 $27 925 6.142 $25 182
Al término
del afio 10 ($20 000) 0.322 ($ 6 440)| 0.270 ($ 5 400)
Total neto +$ 1 485 -$ 218

El

m ento de

14% apr oxi madanent e.

si stema necani zado si gue aun reportando una tasa real de rendi-




O sea, que con la nitad de | os ahorros original mnente previstos, |a
ej ecuci 6n del sistema de depé6sitos de hormi gén conducird a una pér-
dida financiera, a pesar de sus benéficos efectos sociales. Sélo
puede ej ecutarse si alguien esta dispuesto a conpensar |as pérdi das
financi eras, es decir, a subvencionar el proyecto. En canbi o el
si stema necani zado aun dara un rendinmento financiero del 14%y
puede, pues, ejecutarse, si bien, desde un punto de vista social

no es tan beneficioso conpb el de | os depdsitos de horm gon
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LECOON 5.1
PREVISION DE RIESGOS - PROBABI || DAD

ohjetivao: Capacitar a |os participantes para reconendar inversio-

nes apropi adas para evitar el riesgo, conparando |a eva-

| uaci 6n objetiva de éste con el costo de evitarlo.
Duraci6n: Entre una y dos horas.
Materjal . "¢Vale | a pena?" - Ejercicios.
1) Pida a los participantes que den ejenplos de riesgos contra | os que

el |l os o0 sus cooperativas estén asegurados. Segun | as circunstacias

| ocal es, éstos podrian ser

- seguro de autondvil contra terceros,

- seguro de una casa u otra propiedad contra incendio o robo.

Pregunte a | os que tengan tal es seguros cuantas veces han tenido
que presentar una denanda de i ndemi ni zaci 6n y qué probabili dades
hay de que tengan que presentar alguna en el futuro. La nmayoria de
|l os siniestros contra los que |la gente se asegura se producen nuy

rara vez. ¢Por qué la gente gasta dinero en seguros?

- Porque | a pérdida financiera que se origina en caso de si-
ni estro (incendio, accidente de autonbvil, robo, etc.) es tan
grande que |l a persona no esta dispuesta a correr el riesgo de

soportarl a.

- Porque | a persona encuentra que vale | a pena pagar el costo

del seguro conp protecci 6n contra | a pérdida correspondi ente.

Pregunte a | os participantes que tienen autondvil o viajan en auto-
movil a nenudo, si |levan un neuméti co de repuesto. Un neundtico
de repuesto cuesta dinero y ocupa un espacio valioso. ¢Por qué lo

| | evan?
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3)

4)

Pues porque creen que vale |a pena pagar el costo de |levar un neu-
mati co de reserva para evitar el costo de no poder canbiar |a rueda

si sufren un pinchazo.

- Se considera que el costo del "riesgo" es mayor que el costo

Pregunte a |l os participantes si |levan alguna vez dos neunmaticos de
r epuest o. El costo y el espacio extra serian iguales que |os del
primer neunmatico adicional, o quiz& algo nenores. ¢Por qué no |l e-

van un segundo neuméti co de repuesto?

Pues porque creen que no vale |la pena pagar el costo de un segundo

neumati co, ya que es pmuy inprobable que sufran dos pinchazos en un
sol o vi aj e.

- En esta situaci 6n se considera que el caosto del "segurq" es

mayor que el costo del "riesgo".

Por 1o tanto, | a disposicién a pagar a fin de protegerse contra

ri esgos consta de tres factores:

- El costo de la proteccién.

- El costo del accidente si ocurre.

- La probabilidad de que ocurra el accidente.

Pida a | os participantes que sugieran ejenplos de riesgos que corre
una cooperativa en el transcurso nornmal de sus actividades y contra

| os cual es puede asegurarse.

- El riesgo de perder vehicul os por robo o accidente.

- El riesgo de un recurso por terceros cuando uno de | os vehi-
cul os de |l a cooperativa esté involucrado en un accidente de
que se ocasi onen dafios a | os enpl eados o0 a otras personas.

Las personas que sufren | os dafios se denom nan "terceros".

Contra estas pérdi das cabe asegurarse. En al gunos casos, el seguro
es obligatorio por ley. En la mayoria de |o0s casos, |las cooperati -
vas, al igual que los particulares y otras organi zaci ones, estinan

que val e | a pena pagar el costo del seguro para evitar |as conse-

cuenci as pecuni arias de un accidente.
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Pida a | os participantes que den ejenplos de otros tipos de pérdi-
das que | as cooperativas pueden sufrir y contra las cuales no es

usual, o posible, concertar un contrato de seguro.

Los precios de |os productos el aborados pueden bajar inespe-

radament e

- El equi po de el aboracién o |a maquinaria agricola pueden ave-

ri arse inesperadanmente en servicio.

- | nesperadanente, |os insunps agricolas esenci al es pueden su-

bir de precio o desaparecer por conpleto del mercado.

El personal de |a cooperativa puede estafar a ésta.

Pregunte a | os participantes conp puede una cooperativa "asegurar-
se" contra este tipo de pérdidas, o al nenos reducir el riesgo, sin

Il egar a contratar un seguro.

- Vendi endo | as cosechas pronto, a base de preferir un precio
aceptabl e hoy al riesgo de contar con un precio futuro que

puede ser superior al actual pero tanbi én inferior.

- Revi sando o reponi endo el equi po antes de que se averie.
- Conprando sumi nistros o i nsunos agricol as cuando abunden en
el mercado, | o que supone incurrir en gastos de al macenani en-

to y de financiamento, para evitar el riesgo de que més ade-

| ante suban de preci o o desaparezcan del mercado.

- Est abl eci endo procedi ni ent os conplicados y redobl ando | os
controles, con o que se reducen | as probabilidades de sufrir

pérdi das por actos de personal poco escrupul oso, pero a caosta
de aunentar el trabajo y de retrasar la tarea

Pregunte a |l os participantes céno deciden si se deben o no efectuar
i nversiones en "seguros" de este tipo
- Estimar el costo de |a proteccién

- Determinar i) el costo del accidente y ii) hasta qué punto se

reduciria ese costo adquiriendo proteccion

- Estimar |a probabilidad de que el accidente ocurra.



Pregunte a | os participantes cual de estos tres valores es nmas di-
ficil de estinar. Qobvi anente, | a probabilidad de un accidente no
puede pronosticarse con exactitud; es mas, es dificil pronosticarla
aun renunci ando a la exactitud. ¢Qué técnicas existen para estimar

el "riesgo" o las "probabilidades"?

Pida a | os partici pantes que apunten en una hoja de papel cuanto
di nero pagarian si usted se conpronetiera a darles un délar en caso
de que, al lanzar al aire una noneda por una sola vez quedara ésta

con el escudo hacia arriba

La cantidad "apostada" por |os participantes variara, pero proba-
bl enente no pasara nunca de | os 50 centavos. Pregunte a |los parti-
cipantes el notivo de que asi sea. Ellos saben que |as probabili -
dades de que | a nobneda quede con el escudo arriba son sol anente una
de entre dos, o sea del 50% vy, por lo tanto, no estan di spuestos a

apostar nmas de la nitad de | a gananci a posi bl e.

Expl iquel es | a construcci 6n de una ruleta en que |la bola tenga | as
m smas probabili dades de caer en cual qui era de sus veinte naneros y
preguntel es cual es de entre | as sigui entes apuestas estarian dis-

puest os a hacer:

a) Apostar $5 para ganar $40 si |l a bola cae en uno cual quiera de
| os dos nuneros predetermn nados.

b) Apostar $10 para ganar $20 si |la bola cae en uno cual quiera

de 1 os cinco nameros predeterni nados

c) Apostar $1 para ganar $25 si |a bola cae en un nunero prede-
t er m nado.
d) Apost ar $5 para ganar $7.50 si la bola cae en uno cual qui era

de | os di ez nuneros predeterm nados.

En cada caso es necesari o:

- Cal cul ar las probabilidades de éxito.

- Vi ncul ar | as probabilidades con |a relacién entre |la inver-

sién y el rendimento.

El analisis de estos ejenplos es conb sigue:
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Conmpo la probabilidad es de 2 entre 20, quiere decirse que el
apostante tendra que jugar, en pronedio, diez veces por lo
nmenos para estar seguro de ganar una vez. Apostar $5 diez
veces supone una inversi 6n de $50. Sin enbargo, el rendi-
mento (o "prem o") de tal inversioén sera solanente de $40.
Por o tanto, no interesa apostar. Mat emat i canente, esto

puede cal cul arse asi:

Las probabilidades son —— o0 sea de un 10%
20

5
La inversion supone —— o0 sea un 12.5%del rendinento.
40

Por o tanto, no interesa apostar.

Cormo |l a probabilidad es de 5 entre 20, quiere decir que el
apostante tendr&a que jugar por |o nenos 4 veces para estar
seguro de ganar una vez. Apostar $10 cuatro veces |le costaréa
$40. Sin enbargo, su rendimento sera sol anente de $20. Por
lo tanto, |la apuesta no interesa. Matenaticanente, esto pue-

de cal cul arse conop si gue:

5
Las probabilidades son — o0 sea, de un 25%
20
: : 10 o
La inversi 6on supone — o0 sea, un 50% del rendi m ento.
20

Por o tanto, no interesa apostar.

m sno razonaniento se aplica a | as apuestas c) y d).

Las probabilidades son — o sea, de un 5%
20

1
La inversi 6n supone -— o0 sea, un 4% del rendi m ento.

25
Por 1o tanto, |la apuesta si interesa.

10
Las probabilidades son — o0 sea de un 50%

20

La inversi6n supone —2_, o sea un 66%del rendimi ento.
7.5

Por o tanto, |a apuesta no interesa.
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9)

Distribuya la hoja de ejercicios y pida a |los participantes que
apl i quen un enfoque sinlar a |las decisiones de inversion de |la

cooperativa descritas en |a hoja.

Dé hasta nedia hora para esta tarea y circule entre |los partici pan-
tes para asegurarse de que todos entienden |os principios involu-

crados.

Reuna al grupo y pida a |los participantes que expresen y expliquen
sus reconendaci ones. Deben exponerse y explicarse | os cal cul os pu-
ramente matemati cos antes de que se permita cualquier otro analisis

o discusion. Los cél cul os son conp sigue

1
a) Las probabilidades de Iluvia son — o sea, de un 10%
10
1
El costo de |la protecci 6n supone — 0 sea, un 6.6% del
costo del dafio. 15

Val e | a pena alquilar el almacén cubierto.

1
b) Las probabilidades de averia son -—o0 sea, de un 2%
50
, 3 000
El costo de la protecci 6n supone ——— 0 sea, un 3% del
costo de la averia. 100 000

No val e |la pena instal ar nuevos cojinetes.

1
c) Las probabilidades de no disponibilidad son — o0 sea, de
un 25% 4
) 500
El costo de |a protecci 6n supone 0 sea, un 10% de
costo de | a disponibilidad. 5 000

Val e | a pena conprar antici padanente.

1
d) Las probabilidades de Iluvia son — o0 sea, de uun 6. 6% del
costo del dafo. 15
) 1
El costo de |a protecci 6n supone -— 0 sea, un 6. 6% del
costo del dafio. 15

N hguna de | as dos sol uci ones es ventajosa respecto de |la

otra.
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10) Pida a los participantes que indiquen qué notivos pudi era haber pa-
ra que |los sinples calculos matemti cos no constituyan necesari a-

nmente una respuesta pl enanente satisfactoria.

- La "confianza de los socios" o la "reputaci 6n ante la clien-
tel a" son bienes que pueden perderse, igual que se pierde una
cosecha. Estos ti pos de pérdidas son inposibles de cuantifi -

car, pero pueden elevar el valor de |a proteccion.

- Det er mi nada pérdida financi era puede ser tan seria que ponga
en peligro | a solvencia de | a cooperativa o |a destruya por
entero. En tal caso, |a pérdida seria nuy superior a la
cuantia de los recursos financieros necesarios para adquirir
| a proteccion. O sea, dicho de otro nodo, |a protecci6n se-

ria proporcional nente méds valiosa

Subraye que, si bien este tipo de factores deben ser tonmados en
consi deraci 6n y pueden preval ecer sobre | as sinples conclusiones
mat enati cas, no debe pernitirse que reenplacen por entero a |l os

cal cul os objetivos

Las técnicas matenmati cas de este tipo perniten al gerente concen-
trar su atenci én en | os aspectos que mayor claridad de juicio re-
qui eren. Se puede asi tonmar una decision opuesta a | a cal cul ada,
pero han de quedar bien claras la necesidad y la justificaci6n de

ese canbio de frente.
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Nale |la pena? - Ejercicios

Los estudi os climatol 6gi cos nmuestran que, un afio de cada diez,
I lueve durante | a estaci 6n nornal nente seca. Est e afo, |as
cosechas al macenadas al aire libre se mal ogran. A la Cooperativa
se le ofrece | a posibilidad de usar un al macén cubierto para | a
estaci 6n seca, por un alquiler de $1 000, en vez de al macenar la
cosecha al aire libre. Si la lluvia echa a perder |la cosecha, |la
Cooperativa sufre una pérdida de $15 000. ;Debe al quil ar el

al macén o seguir al macenando | a cosecha al aire |ibre?

Un necani co experto calcula que los cojinetes de | a naquinaria de
el aboraci 6n de | a Cooperativa duraran probabl enente otra tenporada,
pero que hay una probabilidad entre cincuenta de que se averien

Si se averian, no se podra cunplir el prograna de el aboracién y |la
Cooperativa perdera unos $100 000. A | a Cooperativa |l e costaria
$3 000 renovar | os cojinetes para ese afio (la planta conpleta ha de
renovarse al afio siguiente, de todos nodos). ¢Deben renovarse | os

cojinetes?

Una cooperativa puede conprar fertilizante segin | o vaya necesitan-
do para su entrega directa a | os socios, o0 puede conprarlo por an-
tici pado. Conprar antici padanente entrafa al nacenam ento, doble
mani pul aci6n y otra entrega, todo | o cual aunenta |os gastos de |la
Cooperativa en unos $500. Ahora bien: un afio de cada cuatro, apro-

xi madanmente, no hay fertilizante en el nonento en que |os agricul -

tores qui eren usarlo. Si | a Cooperativa no puede sumnistrar e
fertilizante, perdera unos $5 000. ¢Debe conprar antici padanente o
no?

I gual que a), pero |as probabilidades de que Ilueva durante |a es-

taci 6n normal nente seca son una entre quince.
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EIFRCI A OS DF PREVI SION DF RI FSGOS
hjetivo: Capacitar a los participantes para: i) evaluar el grado
de riesgo de diversos proyectos, y ii) dejar margenes
apr opi ados, al evaluar |os proyectos, para cubrir o re-
ducir tales riesgos.
Duraci én: Entre una y dos horas.
Material : Di 4l ogo grabado en cinta nagnet of 6ni ca.

Guia para el instructor:

1)

2)

Recuerde a |l os participantes |los ejercicios y ejenplos usados en la

| ecci6n anterior. ¢Hasta qué punto eran realistas?

Los gerentes raras veces pueden contar con:

una exposici 6n cuantificada de | as probabilidades de infortu-
ni o
una cifra definida del costo de tal infortunio, si ocurriese

| a posibilidad de efectuar inversiones que elimnen (y no so-

| amente reduzcan) el riesgo de pérdida

Aun asi, la gerencia tiene que tener en cuenta |los riesgos. Pre-

gunte a los participantes cual de |as dos inversiones siguientes

preferirian hacer:

a)

Depositar $100 en un banco para ganar un interés garantizado

de 10% por afio.

Prestar $100 a un conoci do que planea iniciar un negocio y
gue | es pagara un interés anual del 10%
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GQovi anente, a) es nejor inversion, ya que:

- la inversion es la msm
- el rendimento es el msno

- el riesgo es nmucho nenor

Todo gerente encargado de sel ecci onar inversiones ha de hacer al gu-
na eval uci 6n de | os riesgos. Aunque, quiza no exprese sus concl u-
siones en térm nos de probabilidades, conb en |la |l ecciodn anterior

su decisi6n nostrara cual es su opinio6n en cuanto al grado de ries-

go i nvol ucrada.

Ponga | a cinta grabada o haga que se lea en voz alta el dialogo que
conti ene. Pida a | os participantes que escuchen cui dadosanente y

deci dan a qué bando apoyan.

Si es necesario, repita | a audicio6n del dialogo. Oganice una "vo-
taci 6n" para nedir el apoyo que obtiene cada una de | as dos opi nio-

nes opuestas.

Pida a | os participantes que conenten el método de tona de deci sio-

nes que sigue el Consejo de Administraci én, a juzgar por |a conver-
saci 6n grabada. cQué elenmento falta en sus deliberaci ones?

- Exposi ci ones claras de | os costos y beneficios de las alter-

nati vas de inversion

- Una eval uaci 6n de | as probabilidades de que no todo sal ga

conforne al plan.

- Esti nmaci ones razonabl es de | a cuantia real de | os costos de

fracaso y de | os beneficios del éxito

- Eval uaci 6n de | as repercusi ones del fracaso en | a cooperativa

en su totalidad.

- Una eval uaci 6n equilibrada, cuantitativa e inparcial

Las técnicas cuantitativas de toma de deci siones no pueden elininar
La necesidad de juicio. Sin enbargo, "cuantificando" ciertos as-

pectos del proceso de tona de deci siones pueden revel arse | as esfe-

ras en que mas se necesita el juicio.
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Pl antee | a posibilidad de un hecho con el que estén faniliarizados

| os participantes y que pueda o no ocurrir dentro de unos doce me-
ses.

Ej enpl 0s

- que deterninado partido politico gane |as préxi nas el ecci o-

nes.

- que el tipo de canbio entre urca noneda y otra rebase cierto

punt o.

gque el precio de cierto producto al cance determn nado nivel

Los partici pantes deben i magi narse que tienen $100 para invertir y

que tienen dos alternativas:

depositarlos en el banco y recibir luego el principal nas
$10;

Invertrlos en relaci6n con al gin acontecimento algo arri esga-

y recibir luego, si se produce ese acontecimento, el
principal mas $X

Pida a los participantes que apunten su valor nininmo para X

Una vez que | os participantes hayan apuntado i ndivi dual nente sus
"propuestas", pidales que |las |ean en voz alta. Resénel as en el
pi zarr 6n/ proyector por orden de nmayor a nenor.

Evi dentenente, |a serie de "propuestas" dependera de |a nedida en
que | os partici pantes consi deren probabl e que ocurra ese aconteci -
m ent o. Ni ngln participante deberia anotar una cifra inferior a
$10, ya que el acontecimento incierto es nenos probable que | a

certidunbre del interés que devenga el depésitio bancario.

Explique que | as propuestas de |os partici pantes representan |a
i dea que se fornman del riesgo (o de |l a probabilidad) de que ocurra

ese acontecimento incierto



6)

Una propuesta de $50 entrafia | a suposici 6n de que el aconte-
cimento es cinco veces nmenos probable que el acontecimento
cierto de recibir $10 de intereses del banco. Todo el que
haya propuesto una suma de $50 cree que hay una probabilidad

entre cinco de que ocurra el acontecimento inprobable.

- Una propuesta de $15 es una vez y nedia el rendimento cierto

de $10. Qui enqui era que haga tal propuesta cree que hay una
probabilidad entre una y nedia, o dos entre tres, de que el

acont eci mento ocurr a.

Pregunte a |l os participantes cono pueden conpararse entre si |os

rendi m entos de |as dos alternativas de inversion siguientes.

- Un depo6sito bancario de $100 que gana $10 por afio.

- Un depésito de $100 que gana $50 sol anente si ocurre determ -
nado acontecimento incierto. El analista considera que |as

probabi | i dades de que ocurra el acontecimento son una entre

ci nco.

Pida a los participantes que calculen las utilidades nedias de |la

segunda inversion si se efectuase cinco veces.

El calculo es conp sigue

Rendimiento
Primer intento fallido $ G
Seqgundo intento fallido 0
Tercer intento fallido 0
Cuarto intento fallido 0
Quinto intento, logrado 50
Total $50
Promedio de cinco intentos 50 $10
5

Los rendi m entos de inversiones arriesgadas, que son mas altos pero
nmenos probables que | os de | as inversiones seguras, pueden hacerse
conparabl es con |l os de estas ultimas dividi éndol os por el nanero

probabl e de inversiones a efectuar hasta el nonento en que se pro-

duzcan. En el ejenplo que se da mas arriba, anbas inversiones son

i gual nente acept abl es.

Por | o general, |as probabilidades no pueden eval uarse con exacti -

tud. Si n enmbargo, pueden estimarse por un procedi mento cono el
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segui do nas arri ba. Si en esta estinaci 6n participa cierto nunero
de personas bien infornmadas, el pronmedi o de sus opi niones represen-
taréa una opini 6n bien fundada sobre el riesgo o | as probabilidades.
Entonces, esa cifra de riesgo puede utilizarse para reducir la tasa
interna de retorno de | as enpresas arriesgadas a fin de hacerl as
conparabl es a |las alternativas mas seguras pero evi dentenmente nenos

| ucrativas.

Dos personas pueden estar de acuerdo sobre |as probabilidades de
gue ocurra determ nado acontecimento, cono el de que cierto caba-
Il o gane una carrera o el de que aumente el precio de un producto.

Sin enbargo, una de esas personas hara una apuesta al respecto

mentras que |la otra se negara a apostar. ¢Por qué?

Pues porque a al gunas personas |es gusta correr riesgos, mnientras

otras prefieren |a seguridad. Se trata de una diferencia natura
de personal i dad. Ni nguno de | os dos puntos de vista es bueno o na-

| 0.

¢Por qué deben | os gerentes conportarse de forma distinta cuando

toman deci si ones de inversi 6n para sus cooperativas? ¢No es mas
bi en una cuesti én de tenperanento que de intentar cuantitificar

ri esgos cono | os exami nados en esta leccidon y en la anterior?

Los gerentes de cooperativas nmanejan dinero de los socios y no e

sSuyo propi o. La gerencia debe ser racional y no tenperanental. Lo
cual no significa que |los gerentes de cooperativas no deban aceptar
ri esgos. Para el desarrollo y el crecimento de |a enpresa hay que

correr riesgos, pero a condicioén de

- estimar | as probabilidades de un resultado desfavorable, cono se

ha sugerido mas arri ba;

- investigar el costo probable de un resultado desfavorable;

- investigar y evaluar cuantitativanente: i) los costos y benefi-
ci os de cual qui er nedi o posible de reducir |as probabilidades de
infortunio, y ii) el costo del infortunio si ocurre;

. evaluar las repercusiones queue el peor conjunto probable de cir-

cunstancias tendria sobre | a cooperativa en general y sobre |os

soci os en particular.
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Nar r ador :

Pr esi dent e:

Secretari o:

Pr esi dent e:

Pedr o:

Pr esi dent e:

Pabl o:

Pr esi dent e:

Jai ne:

Presi dent e

Hoj a 4

04

Era tarde, y el Consejo de Adm nistracion de | a Coopera-
ti va Agropecuaria |l evaba rmuchas horas reuni do conside-
rando un sin fin de asuntos de poca inportancia. E

punto final del orden del dia era la venta del stock re-
manent e de grano el aborado. El presi dente pensaba que
esto seria una nera formalidad, conp | o habia sido en

afios anteriores.

Y por ultinp, conpafieros cooperativistas, propongo que
pasenpos al Gltinmo punto del orden del dia: Se propone,

conb en afios anteriores, vender todo el stock remanente

de grano. El afio ha sido bueno. Podenos despejar |os
al macenes | a semana proxi ma y di spondrenps de seis me-
ses, antes de que enpiece a entrar |a nueva cosecha.

Secretario, ¢podria usted darnos |os detalles?

Si, sefior presidente. Tenenps 80 tonel adas que, al pre-
cio de hoy de $125 la tonel ada, nos reportarian $10 000.

Al banco le gustaré ver el dinero en nuestra cuenta, es-

toy seguro.

G aci as. Sefior es cooperativistas, ¢alguien presenta |la
propuesta de que se venda el grano | o antes posible?

Ah, Pedro, ¢l o propone usted?

Si, sefior presidente, con nucho gusto.

A ver quien apoya |a propuesta. ¢Usted, Pabl o?

Si, claro que apoyo |a propuesta.

Bi en, ¢todos a favor? Oh, Jainme ¢qué se te ocurre?

Bueno, sefior presidente, me gustaria sugerir una alter-

nativa, si es posible.

Honbre, hasta ahora sienpre henpbs vendi do por esta épo-

ca, pero veanos | o que tengas que decir.
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Jai nme:

Secretario:

Jai ne:

Secretario:

Jai ne:

Pr esi dent e:

Juan:

Presi dente

Secretario:

Jai nme:

Secretario:

Presi dent e:

¢Puedo preguntar al secretario, por medio de usted,
sefior presidente, ¢qué harenbs con | os $10, 000 cuando

| os reci banps?

Si, desde luego, |os depositarenps en el banco

JY para qué nos sirven ahi?

Bueno, nunca estorba tener dinero en el banco, creo yo.
Tenenmos | a cuenta corriente con un sal do acreedor de

$5 000 que nos esta costando cerca de $50 de intereses

al mes, asi es que eso que nos ahorranos por | o pronto.

JY qué otros beneficios se obtendréan?

Di scul penne, pero, ¢es que todo esto es necesario?

Para mi que si, que vale la pena ver a donde quiere ir a

parar Jai ne.

Bueno, esta bien; adel ante, Jaine.

Como ya dije, el gerente del banco estara rmuy feliz de
ver un saldo positivo, por variar. Estoy seguro de que

si enpre ha sido buen ami go nuestro.

jFaltaria mas! Al fin y al cabo, |o que estanbs propo-
niendo es prestarle $5 000 |libres de interés. ¢Por qué

no neterlos en cuenta de depdsito?

Supongo que bi en podrianps hacerl o. Ganar i anbs unos
$300 en | os seis neses que quedan hasta que enpecenps a

pagar otra vez.

He de admitir, conpafieros cooperativistas, que |la cosa
parece razonable. ¢Debo considerar que hay una propues-
ta de abrir con esos fondos una cuenta de depésito, des-
pués, natural mente, de saldar el descubierto de |a cuen-

ta corriente?
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Pr esi dent e:

Jai nme:

Pedr o:

Jai ne:

Pedr o:

Pr esi dent e:

Juan:
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Por favor, sefior presidente: a nm me gustaria afadir
algo a lo que ya dije. ¢Qué va a ocurrir con el precio

del grano en | os proxinpos seis neses?

Bueno, sienpre sube cuando bajan | os stocks, pero eso es

cosa de | os conerciantes y no nuestra

Si, claro, hasta ahora ha sido asi, pero, ¢ha de ser asi
si enpre? Quisiera preguntar otra vez: ¢qué precio ten-

drd el grano de aqui a seis neses?

Qui z4 podria yo pedir |a pal abra, sefior presidente. Yo
no lo sé, y ninguno de nosotros | o sabe. Puede estar
por encima de | os $125, seguir igual e incluso ser més

baj o. En todo caso, ¢qué inporta eso?

Yo sugiero que utilicemms nuestro al macén y no sol t enpos
el grano hasta que suba de precio. Al gun nonento habra,

durante estos seis neses, en que valga mas de $125. No

hay que ol vi dar que nuestros soci 0s cuentan con que sa-

quenps _el nejor preciao para sus productos. ¢Qué derecho
tenenos a vender ahora, s6lo porque adm nistrativanmente

resulte conveni ente?

Lo siento, pero no estoy de acuerdo. ¢Qui én sabe conp
evol uci onaran | os preci os? Nosotros no sonpbs especul a-
dores, sino adm nistradores del producto del trabajo de

nuestros soci o0s. No debenpbs abusar de su confianza.

Venga, venga, NnO nos ponganpbs agri os. ¢Hay nmas opi ni o-

nes”?

Si tengo que decir que estoy de acuerdo con Jainme. A
| os conerciantes de |la ciudad parece irles muy bien con
eso de conprar grano a gente conp nosotros y venderlo
por mas di nero. ¢Por qué henpos de dejarles a ellos toda

| a gananci a?
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Jai e

Pr esi dent e:

Pabl o:

Jai nme

Pedr o:

Jai ne:

Pedr o:

Pr esi dent e:

i Eso mi snp, si sefior! Creo que | os socios confian en que
usenos nuestro buen criterio e inteligencia en su favor.
Debenbs guardar el grano hasta que el precio sea nas
alto y vender nuestra producci 6n con una gananci a deco-

rosa.

Como pader, podenos. ¢Ta qué piensas, Pablo?

En esto estoy de acuerdo con Pedro. Nuestro conetido es
el aborar y conmercializar |a producci 6n de nuestros so-
ci os, no especul ar. Vendanos el grano ahora para estar

Mas segur os.

Seguros y pobres, mentras que |os conerciantes se Ile-
van el dinero. Tenenpos al macén y podenps prescindir de
dinero por seis neses mas. ¢(No es cierto que nos debe-
nMoS a nuestros socios y que, por lo tanto, henps de ir

al negoci o que mas convenga?

Y ¢qué pasa si el precio baja?

Honbr e, sienpre pueden pasar cosas: ahora misnb se nos
podria caer el techo encima, o |la cooperativa podria
quebrar, o podrian robar en el almacén, pero nosotros,
al finy al cabo, sonbs una enpresa,con | o que eso en-
trafia de aceptar riesgos conp cual quier otra enpresa.
Si no hubi ese habido en el mundo mas que gente caut el o-
sa, nuestros canpesi nos estarian todavia con | os m snos
cultivos de hace cien afios, y ni siquiera existirian |as

cooperativas.

Lo siento, pero insisto en m opinién. Vine aqui para
proteger a nuestros socios, no para jugarnme su dinero

al egrenent e.

Bi en, cooperativistas, creo que hay que poner el asunto
a vot aci on. Pedro propuso, y Pablo | o apoyd, que venda-
nos el grano de innediato. ¢Puedo ver qui enes estéan a
favor? (Pausa). O sea: uno, dos, tres, cuatro. Michas

graci as. Veanos ahora qui enes estan en contra (Pausa)
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Uno, dos tres, cuatro. En esas circunstancias, tengo
que hacer uso de m voto de calidad, y |o hago a favor

de vender ya. Se levanta | a sesioOn. Buenas noches, com

parfier os.
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LECCON 5.3
VIABILIDAD DE 1 GS SOCI OS

Chietivao: Capacitar a |los participantes para: i) explicar la re-
| aci 6n que hay entre el éxito de | os proyectos de la
cooperativa y la viabilidad de | as activi dades agricol as
de los socios, y ii) evaluar en consecuencia la viabi-
i dad de | os proyectos.

Duraci6n Entre una y dos horas.

Material : Estudi o de caso

Qui L )

1) Distribuya el estudio de caso y pida a | os partici pantes que, orga-

2)

ni zados en grupos, cunplan la tarea correspondi ente; déles para

ell o hasta tres cuartos de hora.

Relina a los participantes y pida a | os representantes de | os grupos
que enuneren sus sugerenci as sobre posibles causas de fracaso. No
pi da a cada grupo que dé toda su |lista de sugerencias. Consiga unha
lista de un grupo y pida a | os demas que nenci onen sé6l o | os aspec-
tos que no se hayan considerado ya. Cuide de que |os participantes
se concentren particularnmente en la viabilidad y Ia rentabilidad de
| as enpresas de pelitre de | os socios, sin hacer conentarios hipo-
téticos sobre la instal aci 6n de secado que no se sugieran en el

texto.

Las sugerenci as podrian ser |as siguientes:

- El rendimento se estim que sera de $1 200 por hectéarea, y el

costo de | as nuevas plantas sera de $1 000 por hectarea. Esto
corresponde a un afio conpleto de cultivo, cosa que no sera posi -
bl e durante el primer afio. No se cubren otros costos. Es cas

seguro que, durante el priner afio, |0os socios tendran que pagar
mas de | o que reciban. Esto puede resultar inposible si no

cuentan con un excedente de efectivo di sponible.
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Los socios pediran informaci én, y que se les dé la oportuni-
dad de discutir el asunto antes de decidirse a cultivar peli-

tre. No basta con una decl araci 6n de | a AGA

Es i nprobabl e que | os socios pidan consejo al Mnisterio de
Agricultura, ya que, en esta etapa, no saben qué tipo de ase-

sor am ent o necesitan.

El rendimento esperado por hectarea es, para el pelitre, do-
ble que el del maiz, pero el punto de vista que adoptan |os
socios en 1o que al riesgo se refiere es, con razén, nuy dis-
tinto al de una organi zaci 6n grande: para ellos, el fracaso
de | a cosecha puede traerles el hanbre, y no una sinple pér-

dida financiera

Los socios no estan fam liarizados con el pelitre. Probable-
ment e no han teni do ninguna oportuni dad de habl ar de ello con
agricultores que |o hayan cultivado con éxito. Es probabl e
gue no estén dispuestos a correr el riesgo de utilizar tie-
rras que actual nente producen un cultivo alinentario (que co-
nocen bi en) para producir en canbio un cultivo conercial que

| es resulta conpl etamente nuevo

El canmbio de la agricultura de subsistencia a |la de caréacter
coner ci al supone nmucho nas que |l a sinple conparaci 6n del va-
| or de nercado de |l os dos cultivos. Los soci os pueden nps-
trarse reaci os a aunentar su dependencia respecto de |os
al i nent os conprados, particularnente si estan famliarizados

con la falta de insunps agricolas o de otros el ementos que se

adqui eren en el nercado

El volumen de mano de obra que se requiere para cultivar, re-
colectar y transportar las flores puede exceder del nunero de
desenpl eados en | a zona. Es probabl e que esta circunstancia
se dé sobre todo en el caso de | os agricultores mas progre-
sistas, que serian seguranente | os mas di spuestos a iniciar
el nuevo cultivo, pero cuyos faniliares son probabl erente
personas mas instruidas que, gracias a ello, estan enpl eadas

en otras activi dades.

Pida sugerencias en cuanto a la forna de nejorar el proyecto.

Entre ellas figuraran quiza las siguientes:
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- Una cui dadosa | abor de preparaci 6n y eval uaci 6n del "proyec-

to" que habra de enprender cada agricultor. Habra de incluir

tanto la viabilidad del flujo de efectivo conp el rendin en-

to.

- Organi zaci 6n de visitas a otras cooperativas y expl otaciones

agricolas que cultiven con éxito el pelitre, para socios que

probabl emrente van a influir en |a opinién de | os denas.

- Cultivo de una o nas parcel as de denobstraci 6n para probar |a
viabilidad técnica del cultivo del pelitre. Esto podria in-
volucrar el retraso del proyecto del secadero durante una
tenporada, para asi dar tienpo a |los socios a decidir si cul-

tivar pelitre o no

Di scuta con los participantes en qué sentido puede diferir |a deci-
si6n de un individuo o de una fanilia de enprender un proyecto de
| a deci si 6n que puede tonmar una organi zaci 6n tal conb una soci edad

cooperativa o de otro tipo

- El costo del fracaso puede ser trenmendo: pasar hanbre, tener
que retirar a los nifios de |a escuela, perder la tierra o in-
cluso norir de inanicion. Est o conduce a una actitud nuy

distinta frente al riesgo.

- Es razonabl e esperar que una organi zaci 6n val ore | os rendi -
m ent os i nnedi atos mas que los diferidos, y que, al tenor de
este criterio, aplique técnicas de actualizaci6n conp |as que
ya henos di scuti do. Al finy al cabo, el dinero de |a orga-
ni zaci 6n pertenece a sus propietarios, que |o han confiado a
| a organi zaci 6n para que lo utilice de nodo rentable. Un in-
di vi duo, en canbi o, puede pensar en un futuro nas al ejado vy,
por ejenplo, desear dejar ciertos recursos sin explotar, a
fin de que | os aprovechen sus hijos o incluso otras genera-
ci ones. Una famlia podria explotar una cantera (0 un pozo

de petrdéleo) a un ritnmo nucho mas | ento que una organi zaci 6n

- A nmenudo, la forma de |l os recursos es mas inmportante para un

i ndi vi duo que su val or.
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- Un tractor puede val er nas que di ez vacas, pero no es
tan féacil de repartir entre cinco hijos cuando el pro-

pietario nmuere o se retira.

- Un predi o pequefio, con cultivo intensivo, puede rendir
mas que un predi o mas grande mal expl ot ado. Esto no
obstante, una fanilia puede preferir seguir explotando
(mal) un predi o mas grande porque sus ant epasados estén
enterrados en esa tierra, que, por lo tanto, no se puede

vender .

Un rebafio nurmeroso de ganado vacuno tradicional puede
ser nmenos valioso, financieranente habl ando, que un nu-
nmero mas pequefio de ani mal es de raza sel ecci onada, pero
puede resultar nas valioso porque confiere prestigio so-

cial o constituye la dote de las hijas.

- El enpl eado de una organi zaci 6n tiene que trabajar m -
rando por los intereses de |la enpresa; y sus asuntos
per sonal es son cosa aparte. En canbi o, un particul ar
que explota su propia finca de | abranza u otro negocio
el egira | os proyectos que convengan a su estilo de vida
preferido y no necesarianente | os que maxi nicen sus in-

gresos i nmedi at o0s.

Estos factores son dificiles de tener en cuenta, pero |os proyectos
cooperativos suel en depender de |os "proyectos" propios de |os so-
ci os. Por o tanto, la gerencia de |a cooperativa debe vel ar por
que estos proyectos individual es de | os soci os sean apropi ados y
vi abl es, cui dando asi de que tengan éxito y de que proporcionen |os

i nsunps necesari os para el proyecto cooperativo
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El secadero de pelifre

El gerente de | a Cooperativa Agropecuaria confiaba en el éxito del nue-
vo proyecto de secado de pelitre que se iba a enprender. Habia cal cu-
| ado que el proyecto rendiria mas del 35% sobre la inversion a efec-
tuar, y no habia duda de que resultaria beneficioso para | a posicioén

financiera de |a cooperativa y para su reputaci 6n

La cooperativa contaba con 500 socios activos. Por |o general, |abra-
ban cada uno alrededor de 2 hectéareas, y la mayoria de ellos cultivaba
mai z, que era el cultivo nacional por antononasia. Cual qui er excedente
que tuvieran, una vez satisfechas sus propias necesi dades de consuno,
se vendia por conducto de |a cooperativa. Al gunos socios tenian ademas
al gunas cabezas de ganado; |la carne y |a | eche que proporci onaban se

consunia local nente, sin que |a cooperativa |as conercializase.

El proyecto entrafiaba | a instal aci 6n de un secadero de pelitre. Este
cultivo produce flores de | as que se extraen final nente insecticidas.
Se sabia que el pelitre crecia bien en zonas con condiciones simlares
de clima y tierra. No se habia cultivado antes en |l a zona de | a Coope-
rativa Agropecuaria porque era esencial que las flores estuviesen bien
secas a las dos o tres horas de cosechadas. Sin una instalacidn |oca
de secado no podia cunplirse esa condicion. Las flores secas se vende-
rian a una enpresa de extracci 6n, de base cooperativa, a un preci o que
garanti zaba un buen rendi m ento. La subida del precio del petréleo,
unida al creciente recelo que inspiraban |os insecticidas quim cos,

abrian perspectivas de un nmercado seguro y en expansi on.

La adqui sici 6n e instal aci 6n del secadero costaria $10 000. El secade-
ro el aboraria unos 100 000 kilos de flores al afio. Se trataba de na-
qui naria que se utilizaba mucho en otras partes del pais, y | os costos
de funci onam ento podrian cubrirse facilmente con la diferencia entre
el precio que | a Cooperativa pagase a los agricultores y el que cobrara

a la Junta de Conercializaci 6n del Pelitre.
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El rendimento nmedi o por hectéarea seria de unos 800 kilos. El gerente
habi a cal cul ado que, para atender |a demanda de pelitre, bastaria des-
tinar a ese cultivo 125 hect areas. Parecia razonabl e esperar que |os
soci os destinasen al nuevo cultivo por o nenos esa parte de | a exten-

si6n total de sus tierras, que era de unas 1 000 hect areas.

La confianza del gerente se basaba, en parte, en el aunmento de los in-
gresos que estinaba que | os socios obtendrian si enpezaban a cultivar
pelitre. Estimba el gerente que | a producci 6n de una hect area se ven-
deria por unos $1 200, mientras que la venta del maiz cultivado en esas
m sma hectérea tierra sélo reportaba la mtad de esa suna. Basandose
en | a buena opinidn que tenia acerca del criterio de sus socios, el
gerente pensaba que les entusiasnmaria la idea de cultivar pelitre. Es
mas: cono | e preocupaba que qui za fuesen denmmsi ados | 0s que qui si eran
plantar pelitre, queria asegurarse de que, en caso necesario, se podria

i nstal ar un segundo secadero sin excesiva denora.

Las plantas de pelitre costaban 5 centavos cada una, y se reconendaba
plantarlas a razon de 20 000 por hectarea. Las plantas requerian un
cultivo regular hasta su madurez, y luego las flores podrian recol ec-
tarse cada dos senmnas, aproxi madanente, durante casi todo el afio.
Esto exigia una aportaci 6n de nmano de obra nmucho mas constante que el
mai z, que, aparte de dos escardas y l|la recol ecci 6n, apenas requeria
at enci on. Esta diferencia parecia ser otra ventaja - aparte de |la de
alto ingreso por hectarea - ya que las famlias de | os socios estaban

subenpl eadas.

Los cooperativistas podrian obtener |las plantas a crédito de | a Coope-
rativa. El costo se deduciria de sus ingresos durante el priner afio.
El del egado |l ocal del Mnisterio de Agricultura se habia ofrecido a
pr oporci onar asesorani ento de expertos en cultivo del pelitre a todo
soci o de | a Cooperativa Agropecuaria que |l o solicitara. Asi pues, no

pareci a haber probl emas pendi ent es.

Por 1o tanto, |la Cooperativa tranmitd el necesario crédito a largo plazo

e hizo el pedido del secadero. Este quedaria instalado y listo para

funci onar en nueve neses, y para entonces |as nuevas pl antaci ones de
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pelitre de | os socios ya habrian enpezado a fl orecer. La decisioén fue
anunci ada en | a asanbl ea general anual y el gerente apunté con confian-
za el aunento del excedente en el presupuesto de |as operaci ones del

afio sigui ente.

Tarea

1) Identificar |as razones que puede haber para que el proyecto no

tenga éxito.

2) ¢Qué nejoras podrian introducirse para aunentar |as probabilidades

de éxito?
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LECCION 5.4
EACTORES HUNVANGS
Ch jetivo: Capacitar a los participantes para: distinguir |los fac-
tores de riesgo de origen "humano" que se dan en todo
proyecto junto a los de indole técnica y adm nistrativa,;
y los de tomar | as nedi das apropi adas para mninimzarl os.
Duraci6n: Entre una y dos horas
Material Est udi os de casos.
Quia para el instructor:
1) Distribuya |os estudios de casos y organice a |los participantes en

grupos, déandol es una hora para cunplir la tarea.

Relna a los participantes y pida a uno de | 0os grupos que sugi era
sus respuestas a las preguntas 1) y 2) en relacion con el estudio

de caso n° 1.

Estudio de caso n°1
Problemn:

El éxito del plan de ordenaci 6n del equi po agricol a depende por en-
tero de la eficacia con que se fornen y funcionen | os grupos de
agricultores. La experiencia ensefia que | os grupos de esta indole

rara vez tienen éxito cuando se crean por orden de |la superioridad.

Posi | lifi :

Que | os grupos sean incapaces de decidir qué agricultor debe
tener preferencia para el uso del equi po cuando mas se nece-

site éste.

Que | os grupos sean incapaces de determ nar a quien incunbe

| a responsabilidad de | a reparaci on y el mantenim ento.
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- Que | os grupos sean incapaces de determ nar, recaudar y efec-

tuar con regul aridad | os pagos de reenbol so

Posi bl es sol uci ones:

- Buscar | a "tecnol ogi a nmas apropi ada" basada en herrani ent as
que cada agricultor por si solo pueda poseeer y utilizar en

forma econdm ca.

- Procurar que |a nmaqui hari a sea adquirida cono propi edad por
|l os agricultores nas inportantes. Estos podrian proporcionar
servici os por contrata a otros socios. La cooperativa podria

financi ar estos servicios por contrato.

- Est abl eci m ent o de depdsitos de maqui naria, control ados por
la cooperativa, que se ocupasen del funcionam ento de cierto
nunero de maqui nas para atender a una zona de conveni ente ex-

t ensi 6n.

Pida a un segundo grupo que sugi era respuestas para el estudio de

caso no. 2.

Estudio de caso n°. 2

Praoblenn:

Sabi do es que | as organi zaci ones grandes, ya sean publicas o priva-
das, inspiran poca confianza. Las decl araci ones de buenas inten-
ciones, e incluso | os acuerdos firmados, no son ninguna garantia de
acci 6n.  Pueden surgir problemas de coordi naci é6n que inpidan la in-
tegraci 6n eficaz de |l os nedios y servicios necesari os aun cuando

éstos se encuentren disponi bl es.

Los participantes estaran sin duda faniliarizados con |os probl enas
que crea la falta de coordinacio6n entre los ninisterios y otras or-

gani zaci ones. Los conités de enlace y el intercanbio de copias de

| os menorandos no suel en ser renedi os eficaces.

Las diferentes organi zaci ones tienen prioridades distintas y, s
al gun el enent o escasea, no hay notivo para que este proyecto en

particular reciba un trato prioritario.

No hay un liderazgo bien definido, y el nérito del éxito que pueda
al canzarse se atribuira sélo a la cooperativa y no a | as demas or-

gani zaci ones de cuya actuaci 6n depender a.



4)

L6n 5.4
Hoj a 2

Paosi bl es sol uci ones:

Si enpre que sea posi bl e debera contarse con dos o mas provee-
dores para cada producto o servicio. Esto proporcionara al-
ternativas en caso de incunplimento, y realzara la primacia
de la cooperativa, que se encontrara en situaci 6n de elegir

al proveedor o proveedores que le interesen.

Deben di sponerse nmedios o servicios "de repliegue" a |los que
recurrir si fallan los previstos en primer |lugar, pero conbi-
nados con alternativas viables en cuanto a di sposiciones ta-

les comp el préstanp de aul as de clase, etc.

En todo proyecto ha de haber un liderazgo claranente establ e-
cido, y esto es de particular inmportancia en |os proyectos en

gue intervienen diversas organi zaci ones aut 6nonas.

Si los costos, el financianmiento y |os recursos gerencial es
lo pernmiten, |a cooperativa debe procurar cubrir sus propias
necesi dades de productos y servicios en vez de confiar en
otras organi zaci ones. Si es necesario utilizar |os servicios
de organi zaci ones aj enas, deben adquirirse a base de una re-
| aci 6n proveedor/cliente, nejor que con caracter de concesion

benévol a.

Pida a un tercer grupo que sugiera respuestas en relaci 6n con e

estudi o de caso no. 3.

Estudio de caso n°. 3

Probl emn

Hay cuatro factores inportantes para el éxito de | as expl otaciones

agricol as, a saber:

La tierra

Los i nsunbs naterial es

El trabajo

Las aptitudes profesionales del agricultor

Est as aptitudes pueden dividirse en dos categorias generales, a

saber:



- El conocimento de | os procedi m entos técnicos necesarios

- La capacidad de aplicar esos procedimentos y dirigir la em

presa en su totalidad.

El proyecto, en la forma en que se describe, pasa total mnente por
alto la cuestion de la capacidad de adninistracién de |la explota-
cidn agricola. Es inprobable que | os soci os sean capaces de poner-
se, en plazo breve y sin gran orientaci 6n exterior, en condi ci ones

de dirigir las actividades, nmucho mas conplejas, de la agricultura

noder na

Paosi bl es sol uci ones:

- Si es posible, los nuevos insunpbs y |a nueva tecnol ogia deben
i ntroducirse gradual mente, para que |os agricultores puedan

enfrentar de una en una | as nuevas situaci ones.

- La capaci dad de adm nistraci on actual de |os agricul tores de-
be nedirse rel aci onando su actual nivel de producci én con |os
recursos de que di sponen. Las técnicas nuevas deben transmi -
tirse s6lo a los agricultores que mas capaci dad hayan denps-

trado para aprovechar | o que ya tienen

- Di sponer un conjunto integral "informaci 6n + orientaci 6n" -
constituido por parcelas de denpbstraci 6n, instruccion peri 6-
dica en aula y orientacion intensiva inpartida por asesores
de campo - que debe preceder y aconpafar a | os insunps mate-

riales.

5) Recuerde a los participantes que el factor humano es:

- el que mas probabilidades tiene de variar

- el que nmenos se presta al pronéstico

- el mas dificil de dirigir

- el determ nante mas inportante de | os resultados

Pida a | os participantes que "situen" a los agricultores de sus

respectivas comarcas de origen en | os puntos que correspondan de
I as |ineas siguientes:
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Deshonest o | Honest o

Cel 0so Cooperativo

Desconfi ado 4% Confi ado

Per ezoso }— 44% Diligente

Conser vador Ff | Enpr endedor

Gregario }, 44 | ndependi ent e

Est upi do Fﬁ % Inteligente

Sin vision de futuro }— 41 Con vision de futuro

Di scusi én:

¢Por qué, a veces, deberian | os gerentes de cooperativas "si-

tuar" a los socios hacia el |ado izquierdo de este ejercicio?

- ¢En gqué sentido pueden nodificar |os proyectos el hecho de
este canbio de | a opinién que |os gerentes tienen de | 0s so-

ci 0S?
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Estudio de caso n° 1

Era evidente que | os socios de | a Cooperativa Agropecuaria necesitaban
al guna fornma de necani zaci 6n que les permitiera utilizar |as nuevas va-
ri edades de senillas que estaban apareciendo en el nercado. Gtras coo-
perativas habian teni do experiencias poco satisfactorias con | os servi-
cios de alquiler de tractores, y el Consejo de Adm ni straci 6n estaba

di spuesto a evitar | os problemas que esta situaci én traia consigo

Se deternmind, por lo tanto, que se alentaria a | os socios a formar pe-
quefios grupos de entre diez y veinte agricultores. A cada uno de estos
grupos se le proveeria de un tractor pequefio, adquirido con créditos a
pl azo medi o. Se esperaba que |l egaria a haber hasta diez o veinte de
tal es grupos. Est os quedarian encargados de todos | os aspectos rel a-
ci onados con | a propiedad de |os tractores, inclusive |os consistentes
en i) reenbol sar | os créditos, ii) decidir quienes debian usar |os
tractores y iii) cuidar de que se mantuvi eran en buenas condi ci ones.
Se pidi6 al secretario que se pusiera en contacto con los agricultores

a fin de alentar la formaci 6n de grupos de esta indole.
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Estudio de caso n° 2

El presidente de | a Cooperativa Agropecuari a estaba nuy contento con
| as reacciones de | os diversos organi snbs cuyo apoyo se necesitaba para
introducir exitosanmente entre | os socios |as nuevas vari edades de seni -

Il as.

I ndudabl enent e, |as nuevas vari edades reportarian beneficios enornes,

pero | os socios necesitarian nucha ayuda antes de poder obtenerl os:

- El Mnisterio de Educaci 6n habria de prestar aul as.

- El Mnisterio de Agricultura habria de proporcionar servicios de
extensi 6n e instructores adicionales para | as sesiones de capacita-

ci 6n en aul a.

- El Banco Agricola habria de proporcionar servicios gerencial es adi-

cionales y un conjunto especial de créditos a plazo corto.

- El Mnisterio de Conercio habria de cuidar de que | os canal es de
comerci al i zaci 6n, tanto publicos conb privados estuvi esen di spues-

tos a adquirir la producci 6n adi ci onal que se esperaba obtener

- El Banco Central habria de conceder perm sos de inportaci dn espe-

ci al es.

- Los ferrocarriles habrian de asegurar que se dispondria de vagones
suficientes tanto para entregar | 0os insunbs necesari 0os conb para

transportar |as cosechas obtenidas.

El presidente habia organi zado una reunién a | a que habia invitado a
representantes de todos | os organi snos interesados. Cada organi snmo ha-
bia enviado un representante. Se convino en que se crearia un comté
de enl ace cuya presidencia asumirian por turno |os diversos organi snos.
Cada organi sno nandaria automaticamente a cada uno de | os demés, copias

de toda | a correspondencia relativa al nuevo proyecto

El presidente se felicitaba de |a buena voluntad y del interés expresa-

dos y se proponia continuar |a ejecucidn del proyecto | o antes posible.
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Estudi o de caso n® 3

Los socios de | a Cooperativa Agropecuaria contaban con una ventaja que
no conpartian |l a nayoria de |os agricultores del pais: casi todos
el l os di sponian de terrenos adicionales que s6lo hacia falta roturar

para que pudi esen ponerse en produccci on

El presidente estaba deseoso de fanmiliarizar a | os soci os con un nuevo
cultivo conercial nuevo y de gran potencial econdnmi co. Requeria diver-
SO0s insunbs nuevos y nuevos netodos de | abranza, pero se sabia que se
daba bien en |la regi 6n. Para obtener buenos resultados habia que sem
brar en tierra virgen. El presidente conprendia asinsnb que quiza |los
soci 0s se nostraran reacios a reducir | a extensi 6n destinada a otros
cultivos en favor de algo con o que no estaban famliarizados. Por |lo
tanto, propuso un plan en el que se preveia que se facilitasen créditos
a los socios para roturar més tierras. Se asegur O tanbi én de que se
di spondria del necesario crédito a plazo corto; de que se habian iden-
tificado y al nacenado en cantidad suficiente | os insunps apropi ados; v,

final mente, de que la infornmaci 6n técnica necesaria estaba di sponible.

No habia probl emas en cuanto a | a conercializaci 6n del nuevo cultivo, y
el presidente confiaba en que los agricultores anpliarian sus fincas y

aprovecharian bien I a oportunidad que se |es brindaba.

Tarea

1) Identificar las dificultades que pueden surgir en el trancurso de

I a ejecuci 6n de los tres proyectos descritos.

2) Sugerir soluciones que pudieran servir para superar estas dificul-

t ades.
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LECOON 5. 5
PRESENTACI ON DE PROYECTQOS

hietivao: Capacitar a | os participantes para presentar proyectos,
en forma efectiva, ante fuentes potencial es de financia-
m ento u otros organi snos.

Duraci6n: Entre tres y cuatro horas o mas, segun el numero de gru-
pos.

Material . I nf ormaci 6n de | as propi as cooperativas de |os partici-

pant es.
Vol ante: "La cooperativa Agropecuaria - Propuesta para
la instalacion de un sistema de almacenamiento de

grano".

Quia para el instructor:

1) Pida a los participantes que describan cénp sus cooperativas pre-

sentan | os proyectos a | os bancos u otros organi snbs patroci nado-

res.

¢Cual es de |as siguientes etapas figuran entre las que inte-

gran el procedinmento que conduce a | a aceptaci 6n o rechazo defini -

tivos de un proyecto?

Di scusi 6n extraoficial prelimnar para obtener orientacién vy

reacci ones inicial es.
Preparaci 6n y entrega de un informe escrito detall ado

Present aci 6n personal del proyecto para subrayar | os puntos

salientes del informe y responder a preguntas e indicaciones.

Si es necesario, revision y nueva presentaci 6n del inforne,

posi bl enente con més i nfornaci 6n

Apr obaci é6n o rechazo

2) Quiza los participantes no estén faniliarizados con |as presenta-

ci ones personales o escritas de propuestas de inversioén. En I a

realidad, el procedimento de eval uaci 6n de un proyecto sienpre im

plica actividades sem politicas extraoficial es. No se debe sugerir
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que el proceso puede o debe ser conpl etanente abierto, racional y
basado en eval uaci ones cuantitativas inparciales de |os costos y

benefi ci os.

Pida a |l os participantes que sugieran |as ventajas e inconveni entes

de | os aspectos "extraoficiales" de | a eval uaci 6n de proyectos.

Lnconvenientes :

- La eval uaci 6n del proyecto puede denorarse debi do a negoci a-

ciones politicas intermnables y discusiones prol ongadas.

- Puede ocurrir que |os proyectos se aprueben por corresponder
a esferas representadas por personas de especial influencia,
mas que porque sean | os que nmas el evada tasa interna de re-

torno tengan | os que beneficien al mayor ninmero de personas.

- No hay una base clara, abierta y racional para |la seleccioén

de proyectos, con |lo que la corrupci 6n puede fé&cil mente pasar

i nadverti da.

La gente mas pobre, que es la que mayor apoyo necesita, suele
ser | a nenos capaz de novilizar a |la opinién en su favor.
Los métodos extraoficial es de eval uaci 6n de proyectos perpe-

tuan y acentuan | as desi gual dades regi onal es.

. No hay estinulo para que | os gerentes planeen sus proyectos
cui dadosanente, puesto que |a eval uaci 6n no se basa en hechos

objetivos. Si |los proyectos se aprueban, |as deficiencias de

pl ani fi caci 6n ocasi onaran deficiencia en |a ejecuci én

Ventajas:

En una soci edad verdaderanmente denocratica, |os mas son tam
bi én | os que mas "rui do" pueden hacer. Por | o tanto, puede
ocurrir que se aprueben | os proyectos que benefician al mayor

nuner o de personas.

- Los proyectos que carecen de apoyo politico suelen fracasar
aunque se hayan aprobado en un principio. Con |a aprobaci én

extraoficial se puede |ograr un apoyo continuado.

- En Gltino térm no, |as estinaciones de |os resultados futuros

son sienpre materia opinable. Las di scusiones interm nabl es
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sobre detalles de | os datos pueden retrasar serianente |la
aprobaci 6n del proyecto y ocupar el tienpo del personal supe-

rior y otros recursos cost0sos.

- La presentaci 6n de propuestas de proyectos que estén incom

pl etas o contengan errores nmatenati cos graves puede conducir
a graves errores en | a asignhaci 6n de recursos. Los procedi-
m ent os extraoficiales son mas eficaces que | as eval uaci ones

cuantifi cadas mal hechas.

- Las estadisticas pueden ser nani pul adas por analistas habili-
dosos de forma tal que se apoye cual qui er proyecto, particu-
larnente si | as personas encargadas de | a decisi6n no conocen

bien | as técni cas nmatemati cas usadas.

El objetivo debe consistir en nmaximzar las ventajas y mnim zar
| os i nconveni entes conci biendo y utilizando una nezcla eficaz de

mét odos extraoficiales y oficiales de eval uaci 6n de proyect os.

Pida a | os participantes que sugi eran un conjunto apropi ado de
apartados o capitul os para estructurar un docunento de propuesta de
i nversi 6n. Con | os apartados que |le den | os participantes, escriba
en el pizarroén/retroproyector una lista que, apr oxi madanent e,

podria ser algo asi:
- Un "resunen para ejecutivos", de una pagina, en el que se in-
di que en particul ar:

qué se recom enda
cuanto dinero se requiere

qué tasa interna de retorno dara el proyecto

- Una exposi ci 6n del problema o de | as causas de preocupaci 6n

gque han dado origen al proyecto.
- Una exposici én sunmaria de | os objetivos del proyecto

- Una breve resefia histéorica - y de |l os recursos financieros y

gerenciales - de | a cooperativa que propone el proyecto.

- Una breve descripci 6n de |as diversas maneras posibles de |o-

grar | os objetivos.



- Un resunmen de | os resultados de los céalculos y otras conside-
raciones que |levaron a |l a sel ecci 6n del proyecto que se pro-

pone con preferencia sobre |as demas al ternativas.

- Una descri pci 6n detal |l ada del proyecto, incluyendo i) un es-
tudio técnico, ii) los costos y beneficios correspondi entes,
iii) un calendario de ejecuciéon y iv) el calculo de la tasa

interna de retorno

- Un informe sobre, |l as disposiciones financieras del proyecto,
orientado confornme al punto de vista del banco u otra organi-
zaci 6n financiera, en el que se nuestre la cronologia de |os

desenbol sos y reenbol sos.

- Informes financieros - relativos a | as nuevas enpresas de |os
soci os que hayan de estar rel aci onadas con el proyecto - en
|l os que se nuestre su viabilidad, referida tanto a |los fl ujos

de efectivo conb a |a tasa interna de retorno.

- Una lista de otras organi zaci ones cuya col aboraci 6n sea esen-
cial para el éxito del proyecto, incluyendo |os abastecedores
de insunpbs materiales, crédito, asesoram ento, capacitacion y

servi ci os de conercializaci 6n

- Un "analisis de sensibilidad" en el que se resuma el efecto
de | as conbi naci ones probabl es de reveses sobre la viabili-

dad del proyecto

- Una decl araci 6n en que se indique cono, y en qué etapas, se

eval uaré el proyecto.

Di stribuya ejenpl ares del volante. Recuerde a |os participantes e

probl ema del al nacenam ento de grano y revise con ellos |a propues-
ta. Pi dal es que hagan conentari os sobre su contenido y sobre la

pr esent aci 6n,

Pida a | os participantes que se imagi nen que son ellos qui enes, po-
si bl enente, han de apoyar financi eramente un proyecto. Han reci bi-
do y estudi ado brevenente una propuesta escrita presentada conformne
a lo indicado mas arriba. ¢Qué nmAs desearian antes de tomar una

deci si 6n?

- La oportuni dad de entrevistarse con | os responsabl es del pro-
yecto a fin de evaluar su seriedad y capaci dad aparente para

ej ecutarlo con éxito.
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La oportuni dad de hacer mAs preguntas a | os proponentes de
proyecto con objeto de i) aclarar cual esquiera puntos in-
ciertos, 11) obtener la informacién que falte y iii) cercio-
rarse de que | os proponentes han previsto todos |os probl emas

posi bl es.

Est as necesi dades pueden sati sfacerse nedi ante una presentaci 6n
personal por |os proponentes del proyecto ante un grupo de personas

gue pudi eran prestarle apoyo financiero.

Pregunte a |l os participantes conp estructurarian una presentaci 6n
personal ante un grupo de banqueros u otros posi bl es patrocinadores
del proyecto. ¢Si di spusi esen de una hora para esa presentaci 6n

¢,CoOno podrian aprovechar | o nejor posible ese tienpo?

- Asegur andose de que, unos dias antes de que se efectuase la
present aci 6n personal, todos | os presentes hubi esen recibido

copia de |l a propuesta escrita.

- I niciando | a presentaci 6n con un resunen nuy bien preparado
del proyecto, que dure quince mnutos, haciendo un uso eficaz
de nedi os visuales, para nostrar a | os presentes |a indole
del proyecto y dar, a |los que no hayan |leido | a propuesta,
una i dea general de | o que se esté proponi endo. (Pero sin
Leer en voz alta partes de | a propuesta, ya que |os m enbros
del grupo se ofenderian si |os proponentes di esen a entender

que no habian leido | a propuesta).

- Pi di endo que se hagan preguntas. Si éstas revel an que | os
asistentes a la reuni6n no han leido | a propuesta escrita, no

hay que ponerlos en ridiculo al responder a |l as preguntas.

- Pi di endo consejo a | os asistentes sobre cual esqui era aspectos
del proyecto que pudi eran crear problenas. El consejo sera
atil, y las personas que pudi eran prestar apoyo financiero
sienpre se nuestran mas favorabl enente di spuestas hacia un
proyect o cuando consi deran que han dado orientaci ones respec-

to al m sno.



- Cui dando constantenmente de que | os reunidos tengan la inpre-
si6n de que son ellos I os que dirigen | a presentaci 6n. El
objetivo es satisfacer su necesidad de informaci6n, y no la
necesi dad de | os proponentes de probar sus conoci m entos teo-

ricos o practicos.

- Poni endo fin a la presentaci 6n con un resunmen de | o que se

necesita de | os reunidos.

Si hay tienpo suficiente, y si por |o nmenos al gunos de | os partici-
pantes tienen acceso a |la informaci 6n necesaria, |o0s participantes,
i ndi vi dual mente u organi zados en grupos, deben preparar presenta
ci ones personal es y por escrito, cono se ha indicado anteriornente,

para proyectos que sus respectivas cooperativas tengan en estudio.

Deben soneter estas presentaciones al resto de | os participantes
para que éstos |as eval uen. Quiza sea posi bl e que pequefios grupos
de participantes de cooperativas distintas col aboren en | a for-
mul aci 6n de una propuesta para | a cooperativa de uno de ell os.
Est as propuestas pueden presentarse a | os demas parti ci pant es,
cuyas observaci ones y sugerencias pueden incorporarse a |a propues-
ta definitiva que haya de presentarse a | os banqueros u otros
patroci nadores en | a realidad. Si esto es posible, puede omtirse

|l a |l ecci 6n 6.

Si los participantes no estan en condi ci ones de obtener datos sobre
proyectos real es, se debe pedir a un grupo de unas ci nco personas
gue actue conp si fuera el Consejo de Adm nistraci 6n de | a Coopera-
tiva Agropecuaria y presente |a propuesta de al macenam ento de gra-
no al resto de los participantes, que deberéan actuar cono si fueran
un grupo de banqueros criticos a |l os que se pide que financien el

proyect o. La "El Consejo de Adm ni straci 6n" puede nodificar, si

qui ere, el nodel o de propuesta

"El Consejo de Adm nistraci 6n" debe tratar de seguir, a grandes
rasgos, el procedi mento sefialado en el punto 6) supra, nientras

gue | os banqueros deben conentar en especial |os puntos siguientes:

- Si el Consejo de Adnministraci 6n usa preci os sonbra, cuidar de
que pueda explicar claramente | o que esté haci endo y por qué.

Los banqueros pueden no conocer esta técnica.
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Cui dar de que expliquen claramente el procedimento de actua-

lizaci 6n.

Cerciorarse de que el Consejo de Administraci 6n ha investiga-
do cui dadosanente | os reveses posibles y sabe en qué punto el

proyecto dejaria de ser viable.

Vel ar por que el Consejo de Adninistraci 6n prepare un plan
cal endari zado en que se indiquen | os objetivos concretos que

se deben lograr a ciertos interval os antes de | a ejecuci6n
del proyecto.
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Resumen

Se propone la instal aci 6n de un sistema sem nmecani zado de al nacena-
m ento de grano en que se utilizan cinco depdsitos de horm gén y
una cinta transportadora novil, con objeto de reducir a la mtad

| as mermas de al macenani ento, que en |a actualidad son del 5%

La inversion serid de $19 000, y se estima que el ahorro neto anua

ascendera a $5 500.

Probl emn

Actual mente el grano de | os socios se al macena en el suelo, bajo
t echado. Se estina que |la nerna ocasi onada por |a hunedad y | as
pl agas es del 5% o sea unas 200 tonel adas por afio. A | os precios
corrientes, esto supone al afio $20 000, y se prevé que | a pérdida
sera aun nayor con |os futuros aunentos de | a producci 6n de | os so-

cios y la subida de | os precios de nercado en el futuro.

N

El objetivo del proyecto es reducir |as nermas de al nacenani ento

de grano en toda | a nmedida que sea econdm canmente posible y de npdo
tal que, si interesa, se pueda aunmentar |a capacidad mas adel ante

, ,

La Cooperativa Agropecuaria se fundé en 1970. Cuenta con 400 socios
activos, que conercializan todo su excedente de grano por conducto
de |l a Cooperativa. El volunen total es de unas 4 000 toneladas por
afio. Desde su creaci 6n, |a Cooperativa viene obteniendo superavits

y distribuyendo utilidades a | os soci os todos | os afos.
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Con fines conparativos, se

nativas siguientes:

a) No hacer nada

b) Instalar el sis-
tema de depésitos

de hormi goén

c) I nstalar un sis-
tema conpl et anent e
nmecani zado basado

en un silo de acero

identificaron e investigaron las alter-

con o que se permtiria que continuasen
| as nernmas actual es, pero se evitaria
cual qui er gasto de capital. No se crea-

ria enpleo

| o cual entrafia un gasto de capital de
$19 000 y un ahorro anual neto de
$5 500. Se necesitaria enplear a cuatro
trabaj adores pernmanentes y a ocho tenpo-

reros.

| o cual entrafia un gasto de capital de
$20 000 y wun ahorro anual neto de
$12 000. Se necesitarian dos trabajado-

res permanentes y dos tenporeros.

La tasa interna de retorno de | os dos proyectos se ha conparado

utilizando cifras financieras no ajustadas y utilizando | os ajustes

si gui ent es:

costos de | a mano

de obra no cuali -

- costos de la tierra:

costo de | os insu-

nos:

reducidos a la nmtad, para tener en

cuenta | a necesidad de enpleo y | os be-
nefi ci os generados nediante | a creaci 6n

de nuevos puestos de trabajo.

el i m nado, ya que de todos nodos la tie-
rra pertenece a una enpresa fiduciaria
gue es propi edad de | a Cooperativa Agro-

pecuari a.

dupl i cado, para tener en cuenta |la esca-

sez de divi sas.

Los resultados de los calculos, utilizando las cifras ajustadas y

| as no aj ustadas, son | os siguientes:
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Base de | os cél cul os Si stema de depdsitos Si st ema de
de horm gén silo total mente
mecani zado
C fras no ajustadas 26% Mas del 50%
Ci fras ajustadas 32% 27%

D P

Los datos técnicos detallados del sistena propuesto figuran en el

anexo de | a presente propuesta (no incluido).

. o

Extraoficial mrente, el Banco Cooperativo ha accedido a prestar a la
Cooperativa Agropecuaria | os fondos necesarios para financiar |a

construcci 6n del sistenn.

Repercusién en | 0s socios

Los ahorros que se obtengan gracias a |a dismnuci6n de | as nernas
revertiran a | os socios, puesto que el aunmento del superéavit resul -
tante se distribuird entre ellos. Las enpresas cerealistas que
ti enen ahora | os socios son lucrativas, y |os socios estan aunen-
tando tanto |l a intensidad de sus cultivos conp | as extensiones a
el | os dedi cadas. La propuesta no entrafia ningln ti po nuevo de ac-

tividades por parte de | os soci os.

10) Oras organi zaci ones

La Junta Nacional de Producci 6n de Maiz esta interesada en adquirir
todo el grano disponible, y no se prevén problemas para | a coner-
cializaci 6n del grano que se ahorre. El fabricante del equipo ya
ha sunini strado transportadores y depésitos de al nacenamni ento sim -
|l ares a otras cooperativas, con |l o que se ha conprobado que se tra-
ta de equipo nmuy fiable. Tanbi én consta que |a disponibilidad de

lugares y la calidad del servicio son perfectanmente satisfactorios.

6
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Riesgos

En caso de que la nejora que se consiga sea solanmente la nitad de
| a esperada, el sistema de | os depésitos de horm gén se torna in-
vi abl e. En tal caso, la tasa interna oe retorno basado en las ci-
fras no ajustadas pasa a ser negativo, y resulta necesario subven-
cionar el proyecto. La tasa interna de retorno del sistena conple-
tanente necani zado del silo de acero baja a un 14%  aproxi madanen-

te, si se usan las cifras no ajustadas.

12) Eval uaci 6n

Los costos de instalacion y de funcionamento, y la tasa real de
nerna, se vigilaran y control ardn estrechanente. Anual nente se re-
sumran las cifras para nostrar la relacion entre |os resul tados

previstos y | os obtenidos en |a realidad.
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LECCION 6
APRENDI ZAJE ACTI VO Y COVPROM SO DE ACTUACI ON
hietivo: Capacitar a los participantes para: aplicar a proyectos
de sus propias cooperativas | o que hayan aprendi do en el
cur so.
Duraci 6n: Depende del numero de partici pantes

Quia para el instructor:

Si, por falta de tienpo o de informaci 6n, |os participantes no pue-
den preparar y presentar propuestas conpl etas de proyectos conforne
a las directrices indicadas en |la |l eccidn anterior, se |les debe
of recer | a oportuni dad de explicar céno se proponen aplicar en sus

propi as cooperativas | o que han aprendi do en el curso.

M1l ares de personas del nundo entero han recibido capacitaci 6n co-
no anal i stas de proyectos, pero en la mayoria de | os paises gran

parte de | os proyectos aln se preparan nal, y se aprueban sigui endo
excl usi vamente | os nétodos "extraoficial es" descritos en la |eccidn

anterior. Pida a |l os participantes que indiquen |as posibles razo-

nes de que asi sea.

- Es dificil ensefiar a |la gente las técnicas de eval uaci 6n de
proyectos. Y nucho nas dificil adn, cuando y céno debe apli-

carl as.

- A menudo, |l as técnicas son conplicadas y dificiles de expli-
car. Y no todos |os que han aprendi do a aplicarlas saben ne-
cesariamente explicarlas de nmanera convincente a otras perso-

nas.

- Un gerente que sea |la Unica persona de su organi zaci 6n que
entiende | as técnicas de eval uaci 6n de proyectos puede sen-
tirse nervioso |l egado el nomento de ensefarsel as a sus col e-

gas, o ser reacio a ello por cualquier otra razén
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Al gunos gerentes o m enbros del Consejo de Adm nistraci 6n
pueden opi nar que | as técnicas de toma de decisi 6n objetivas

y cuantitativas |les quitan poder e influencia.

- La presi 6n del trabajo, en particular cuando | os parti ci pan-

tes regresan de un curso, puede inpedir que |los analistas de

proyectos reci én capacitados utilicen sus nuevas aptitudes.

- Puede ocurrir que haya personas influyentes a | as que, por
razones econonicas, les interese que | os proyectos se sigan
aprobando cono sienpre; y que esas personas estén en condi -
ciones de oponer fuerte resistencia a todo nétodo de eval ua-

ci 6n mas honr ado

Pregunte a | os participantes conop creen ell os que pueden superar
estos problenas, y otros simlares, cuando regresen a sus coopera-

tivas.

- I dentificando cui dadosa y sel ectivanente proyectos en | os que
mas benefici osas puedan resultar |as técnicas que han apren-

dido y que denuestren eficazmente el valor de esas técnicas.

- Asegur andose ahora de que no sélo dominan |as técnicas apren-
di das sino que tanbi én saben explicar sus ventajas a otras

personas.

- Evitando | a tentaci 6n de introducir |as nuevas técni cas denm-

siado aprisa y sin dar explicaciones.

- Evitando dar | a inpresi 6n de que creen que sélo ellos saben
sel ecci onar buenos proyectos, y que |os demds son unos i gno-

rantes.

- Mant eni endo contacto con conpafieros de curso para prestarse

mut uo apoyo.

Recuerde a los participantes |a diferencia existente entre | a ex-
periencia adquirida en el curso que estadn a punto de terminar y la
realidad de |l a gerencia de cooperativas. Es nmuy facil que se Ile-
gue a perder toda relaci én entre anbas cosas. Sin enbargo, la am
bi ci 6n de este curso es que los participantes apliquen, |o que en
€l han aprendido, a la labor diaria de gerencia de sus cooperativas

respectivas.
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Pida a | os participantes que consideren |a cronologia de | os costos

y beneficios de este curso:
- Ya se ha incurrido en todos | os costos.

- Todavia no se ha obteni do ningan beneficio.

Asi pues, la ultim clase no debe considerarse comp el final de un
curso exitoso sino conp el comenzo de actividades individual es de
| os participantes que, en su dia, conpensaran con creces el dinero

y el tienpo invertidos.

Recuerde a | os partici pantes el costo total de su asistencia al
curso, segun se estind en la | eccion segunda. ¢Por qué es necesa-
rio que cada participante aspire a |ograr un beneficio considera-

bl enente mayor para justificar su asistencia?

- Por el problenma de |la cronologia: |os beneficios Il egaran nas
tarde que |l os costos y, segun |la tasa de actualizacion apli -

cabl e, deben ser, pues, proporcional nente mayores.

- Por el riesgo: al gunos participantes pueden ser transferidos
a otros enpleos en los que les sea inposible aplicar |10 que
han apr endi do. O ros pueden sentirse conpletanente frustra-
dos. Por 1o tanto, |os participantes exitosos tienen que re-

cuperar mAs que sus propios costos de asistencia.

Es muy atil un "puente" entre el aula y |las cooperativas. Recuerde
a los participantes su obligaci6on de contraer al final del curso un
"conprom so de actuaci 6n" describiendo al go que vayan a hacer cono
resul tado del curso y conproneti éndose a al canzar, dentro de un

pl azo determ nado, cierta fase de su ejecuci 6n

Durante el curso deberda recordarse continuanente a | os partici pan-
tes que han de contraer ese conprom so de actuaci 6n. Si es posi-
bl e, durante todo el curso debe darse asesoram ento individual en-

cam nado a ayudar a |los participantes a prepararlo.

Conp proyectos apropi ados podrian figurar |os siguientes:

- Preparar y eval uar una propuesta netddi ca de proyecto corres-
pondi ente a una inversi 6n determ nada que | a cooperativa de

partici pante tenga en estudio en |a actualidad
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- Sugerir a su cooperativa que, en el futuro, todas |las inver-
siones superiores a cierta sunma queden sujetas a un sistenmn
de eval uaci 6n conforne a las orientaci ones aprendi das en este

curso.

- Preparar y presentar a su Consej o de Administraci 6n una pro-
puesta para nodificar | os costos de nano de obra y de | os
bi enes i nmportados en | os estados de costos y beneficios de
proyect os propuestos con objeto de |ograr objetivos rel acio-

nados con el enpleo y con |a bal anza de pagos.

- Ll evar a cabo una encuesta en cuanto a |l as intenciones de |os
soci os antes de decidir la introducci 6n de un servicio deter-

m nado.

Dé a cada participante hasta quince mnutos para presentar su cont
prom so y una decl araci 6n de cono pi ensa "vender" el plan no solo
al presidente y a los vocal es del Consejo de Adninistraci én sino
tanbi én a sus propi os subordi nados. Aun cuando a estos Ultinps se
| es puede obligar a hacer | o que se | es mande, no trabajaran con

eficacia si no creen en | o que estan haci endo.

Advierta a |l os participantes que, si tiene alguna posibilidad de
hacerlo, el instructor visitara a cada participante hacia la fecha
que el participante haya previsto para |a term naci 6n de una fase
det erm nada de su plan de actuaci 6n. Esto se hara con el objetivo
de medir los efectos del curso misnob, no de evaluar a los partici-

pant es.

Si es posible, organice una breve reuni én a celebrar en un tienpo y
[ ugar conveni entes, unos seis neses después de term nado el curso

Est o puede proporcionar una oportunidad para i) conpartir |a expe-
riencia que cada partici pante haya tenido al intentar aplicar lo
que aprendi 6, ii) describir la marcha de la ejecuci 6n de |os pl anes
de actuaci6n y iii) canbiar ideas sobre la manera de nejorar |la

eficacia de |a eval uaci 6n de proyectos en el futuro.

Si es posible y apropiado, prepare y distribuya una hoja en que
consten | os nonbres y direcciones de todos | os participantes y se
resuman |l os detalles y fechas de term naci 6n de todos | os conprom -

sos de actuaci 6n.





