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Prefacia

Este manual del instructor forma parte de una col ecci 6n concebi da por
el Proyecto O T- MATCOM destinada a ayudar a qui enes planean o realizan
activi dades de formaci 6n para personal encargado de | a gestion de coo-
perativas. El material MATCOM tanbi én puede ser Gtil para la fornmaci én
de m enbros de consejos de adm nistraci 6n y de funcionarios que traba-

jan en apoyo a | as cooperativas.

Si este material es usado conmp nodul o integral, proporciona |a base pa-
ra un programa de capacitaci 6n de 37 horas para personal gerencial (y

directivos) de cooperativas agropecuari as.

Si el material se utiliza cono parte de un curso o de un program ya
exi stente puede adaptarse a | as necesi dades de | as actividades educati -
vas. Los ejercicios y casos estudi ados permiten una anplia aplicacion
di dactica, por lo cual reconendanps a |l os instructores su estudio tam
bi én con esta perspectiva

La capacitaci 6n facilitada en el presente nanual, asi conp en otros de

| a col ecci 6n, se basa en un m nuci oso analisis de

i) las tareas y funciones que han de cunplirse en | as cooperati -

vas agropecuarias en | os paises en desarrollo;

ii) los problemas y |imitaci ones general es que se presentan al

tratar de cunplir tales tareas y funciones.

En las paginas Il al X se da mas infornaci 6n acerca del programa y del
materi al . Puede obt enerse informaci 6n adi ci onal dirigi endose por es-
crito a:

Proyecto O T - MATCOM

Servici o de Cooperativas

Oicina Internaci onal del Trabajo
CH 1211 G nebra 22

Sui za

Tanbi én nos gustaria recibir sus sugerencias y sobre todo |as experien-

ci as obtenidas en el uso del materi al



COMO UTI LI ZAR ESTE MANUAL  DEL | NSTRUCTCR

Grupo objetivo

Este manual del instructor sobre "Planificacion del trabajo" estéa
concebi do para gerentes y subgerentes de cooperativas agropecua-
rias. Tambi én puede ser util para mienbros de | os consejos de ad-

m ni straci 6n de cooperativas agropecuarias y para funcionarios que

trabaj an en apoyo a di chas cooperativas.

i et
El objetivo de este nmanual es capacitar a |los participantes para
preparar planes a corto y a largo plazo de | as operaci ones de | as

cooperativas, y para planificar sus propias actividades y |las de su

per sonal

En particular, el programa capacitara a |os partici pantes para:

- reconocer |a necesidad de planificacio6n, asi conp sus requisitos

y limtaciones;

- reconocer la inportancia critica de objetivos nensurabl es espe-
cificos; fijar dichos objetivos e identificar la inportante re-

| aci 6n entre planificacion y objetivos;
i mpl ementar | os pasos basicos iniciales en el proceso de plani-

ficaci 6n, identificando |as activi dades necesari as para al canzar

| os objetivos, y para obtener |os recursos requeri dos;

- analizar la carga de trabaj o anual de sus cooperativas y conse-

cuentenente di sefiar un plan de trabajo efectivo;

- determinar la cronologia y secuencia de actividades requeridas

para al canzar | os objetivos;

- preparar cuadros de actividades con el fin de facilitar la im

pl ement aci 6n de operaci ones conpli cadas;

di agramar un plan de red y usar el método del camino critico en
la planificacién de | as operaciones tipicas de |a cooperativa y

en proyectos especi al es;
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- planificar su propia carga de trabajo diaria;

- identificar y planificar |a superaci 6n de dificultades persona-
les e institucional es que podrian inpedir el logro de | os obje-

tivos de | a cooperativa

- reconocer |las causas de por qué |os progranmas nuchas veces no

son ej ecut ados;

- aplicar técnicas sinples de planificaci6n a sus propias carre-

ras,

- aplicar las técnicas de planificaci on que hayan aprendido a sus

propi as situaci ones de trabajo.

il I I
El progranma que se describe en este manual puede utilizarse para
dictar un curso especializado sobre planificacion del trabajo. El

programa conpleto, o ciertas partes o | ecciones del msnp, pueden
i gual mente incorporarse a un plan de estudi os mas anplio sobre ca-

paci taci 6n en nateria de gesti on.

D i an del
El curso conpleto que desarrolla este manual consiste en 15 | ecci o-
nes que pueden durar de una a tres horas y nedia cada una. Si se
utiliza el programa en |a secuencia concebida por el autor, se re-
qui ere en total unas 37 horas, o sea 6-7 dias, segun |os conoci -
mentos y |la experiencia de |los participantes. Debe prepararse e

cal endario |l ectivo correspondi ente.

Ent At od I o

Este nmanual se funda en | as prem sas de que | a capacitaci 6n es cos-
tosa y que | os fondos disponibles para la msm en materia de ges-
tion de cooperativas son escasos. Por lo tanto, |a capacitaci én se
consi dera conb una inversi6n que, si no produce resultados concre-

tos, |los beneficios del dinero invertido seran nul os.

En consecuencia, a su regreso a sus lugares de origen después de

programa de capacitaci 6n, los participantes en el curso deberan ser

capaces de nostrar resultados concretos gue supongan nejoras en su



Labor de gestién. A fin de preparar y equipar al participante para
tal logro, se ha adoptado en este nmanual un sistema de ensefianza
sumanente activa nediante el uso de netodos de aprendizaje partici-
pativo,

Los participantes no estudiaran |la | abor de gesti 6n de una nmanera
general y pasiva, sino que |os problenas cotidianos que inplica la
gesti on se consideraran de nanera realista por nmedio de estudios de
casos y otros ejercicios encaninados a |a soluci on de probl enas.
Los participantes (qué 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 fornal

Todo partici pante, aunque no haya realizado |la | abor de gestién 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 mmterial preparado para este curso tiene por
finalidad estinular a cada participante para que contribuya en |a
mayor nedi da posible utilizando sus propias noci ones y experien-
cias, de manera que todos |os participantes, al term nar el curso,
puedan beneficiarse del cUnul 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 material
di dacti co m snos puedan inpartir. Aunque | a | abor del instructor
se linmte a conseguir que cada participante ensefie | 0 que ya sabe y
aprenda | o que | os demas | e ensefian, ya se habra consegui do un éxi -

to consi der abl e.

Recuérdese que el conocimento es cono el fuego: quien | o posee
puede conpartirlo con otros sin perderlo él m sno. El instructor
debe considerar a cada participante cono una fuente de ideas y su-
gerenci as tan valiosas, cuando nmenos, comp |las del instructor nis-
no. Por eso, este material de capacitaci 6n se ha concebi do conp

una ayuda para que el instructor "extraiga" tales aportaci ones de
| os participantes.
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El "conprom so de actuaci 6n" que se contrae al térnmino del program
servira cono vinculo entre |as 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
pr obl emas especificos que se | es presenten durante dicho trabajo

pr of esi onal .

Estructura

El prograna que se describe en este nanual esta dividido en ocho
MATERI AS, cada una de las cuales se estudia en una o varias LECCI O

NES (véase el indice en la pagina X 11).

Para cada | ecci 6n se facilita, segun |os casos, el nmaterial si-

gui ente:

- una guia para el instructor (paginas amarillas) en la que se in-
dica el objetivo de la leccidn, se da una estinaci é6n del tienpo
necesario y se traza un "plan" global para |a |ecciébn, que in-

cluye instrucciones sobre |a manera de dirigirla;

nodel os de i npresos (pagi nas bl ancas) con todos | os ejercicios,

estudi os de casos, fornmularios, etc. que deben reproducirse y

distribuirse a | os participantes.

Antes de "utilizar" el programa en una situaci 6n real de capacita-

Ci 6n puede resultar necesario adaptarlo. Esto puede hacerse de |la

forma siguiente:

El instructor debe leer el programa conpleta y deteni damente y de-
cidir a continuacioén si:

- el prograna puede aplicarse tal conp esté

- solo deben utilizarse algunas materias o | ecciones

- deben afadirse nuevas materias o | ecciones.

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.



Vi

El instructor debe: leer integra y cui dadosanente 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 |l os partici pantes a
identificarse mas facilmente con | os personajes y situaci ones des-
critos en |l as pagi nas bl ancas, y aunentarda consi derabl emente el im

pacto y la efectividad del programa de capacitaci 6n

El instructor no debe considerar este manual cono un |libro que con-
tiene las Unicas respuestas y sol uci ones 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 manual es
el nuamero de canbi os, adiciones y nodificaciones que introduzca en

este texto.

: . I L al L R

Los nodel os de i npresos (paginas bl ancas) constituyen una parte im
portante del material de capacitaci 6n usado en el mmnual. Se pue-
den reproducir a partir de los originales incluidos en |a carpeta,
una vez efectuadas | as adaptaci ones necesarias. Pueden reproducir-
se por cual quier procedi m ento disponible: multicopiadora, inpre-
si6n offset, fotocopia y hasta copias carbdnicas o escritas a mano

si no se di spone de otros mnedi os.

El Unico el emento de equi po de capacitaci 6n absol utanente i npres-

cindible es un pizarron.

En las guias para las |ecciones se incluyen al gunas sugerenci as so-
bre nmedi os visual es auxiliares. Si se dispone de retroproyectores
(overhead projectors) o de rotafolios (flipcharts), el instructor
debe preparar de antenmano la utilizaci6n de | os m snos. Si no se

di spone de tal es nmedi os sienpre cabe recurrir al pizarroén

{ vi dad :

Junto con la pronoci 6n del curso debe distribuirse a |os potencia-

| es participantes el cuestionario previo de la lecciodn 1.1.
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Una vez recogi dos | os cuestionarios, deben ser analizados cui dado-
sanente, identificando |as areas de probl emas y experiencias rele-
vant es. Luego, se debe hacer circular esta infornmaci 6n en el equi-

po de instructores.

10. Preparacion del instructor

Al gunos instructores quizas estinen que un material didactico de

este tipo sol o exige unos mnutos de preparaci 6n para cada | ecci én

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

a. Léase cada | ecci 6n cui dadosanente 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 |a clase.

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

errdneas y nerecer ser consideradas.

C. Exam nense cui dadosanente | os estudi os de casos y procurese

prever todos | os analisis y respuestas posibles que pueden pre-

sentar | os participantes.

d. nténgase y andtese en el Manual nisno el nmayor nanero posible
de ejenpl os | ocal es que puedan servir para ilustrar |as cues-

tiones de que se trate en la lecciédn

€. Preparese cuidadosamente un plan de |la entera |eccion, procu-

rando cal cul ar aproxi mnadanente | os m nutos necesari os para cada
secci6n de la msnma e introduciendo | 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

1 e Lecci g Lo

Al utilizar el material didactico, el instructor debera esforzarse

por ajustarse a las directrices siguientes:
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Ubi quense | os asientos de |os participantes de nmanera que cada
uno de ellos pueda ver La cara del mayor numero posible de |os
denmds: | os asientos no deben disponerse en filas de nbpdo que

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

Procarese que | a estructura de cada | ecci 6n quede cl aranente
fijada en la nente de | os partici pantes; hagase un resunen de
di cha estructura al comienzo de |a | eccidn, ajustandose a ella
durante la msma o explicando | as posi bl es divergencias, y ha-
ciendo un resunmen de la marcha de la leccién al final de la

m sma

Téngase bien en cuenta todos | os puntos principales que se de-
sea ensefar, sin olvidar en ningun nonento que la finalidad de
| a ensefianza es |l a aplicaci 6n de | o aprendido por |los partici-

pantes a su propi o trabajo profesional

Apl iquese cierta flexibilidad, sin ajustarse estrictanente al
mat eri al del Manual e introduci endo canbios en | os enfoques en

funci 6n de | 0o que puedan sugerir | os propios participantes.

Si enpre que sea posible, evitese dictaminar a | os partici pantes
cono son o deben ser |as cosas; en una |leccién satisfactoria,
medi ant e habil es preguntas se consigue que ellos msnos deduz-

can | as respuestas o sol uci ones.

Cuando no se consiga que | os participantes 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 maneras, ofreciendo pistas, etc., y unicanmente indi-

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

El silencio es un arnma. Si nadi e contesta a una pregunta, el
i nstructor debe esperar 20 6 30 segundos hasta que, para ronper

el silencio, alguien aventure una respuesta.

El instructor debe evitar, en | a maxi na 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 |eccidn
el instructor debe limtarse a preguntar, escuchar y dirigir la
di scusi 6n, en vez de hablar él m sno. (Cuanto nmas habl e e
instructor nas 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).
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12.

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

ner ece al abanza.

j. Si el instructor no puede responder a una pregunta de un parti-
ci pante o conentar 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 m entos sino alguien que facilita | a obtenci 6n de | os

nm snos.

k. Si enpre que sea posi bl e deben escribirse en el pizarrén | as pa-

| abras mi smas que han usado | os partici pantes, no |as que apa-

recen en el nmmnual, aunque sean mas preci sas.

El instructor debe estar dispuesto a actuar conp "abogado del
di abl 0" pues, por |o general, no hay sol uciones enteranente
acertadas o erroneas para | os problemas de gestion, y |os par-

tici pantes deben conocer | o0os dos aspectos de cada cuesti 6n

m Si los participantes parecen seguir una direccién nuy diferente
de la que se sugiere en el nmaterial del manual, el instructor

no debe oponerse abiertanente a ello, ya que una tal nueva

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

n. Esti mil ese a hablar a los silenciosos y, cuando sea necesari o,

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

0. El instructor debe tener seguridad de que todos conprenden |o

gue sucede en la clase; evitese que |la discusi 6n quede nonopo-

I izada por | os que conprenden de | o que se trata.

p. E instructor debe ser dinéam co, animdo 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 nan-

tengan i nteresados.

. | .

La daltima leccidn de este curso, la 8, titulada "conprom so de ac-
tuaci 6n" es nmuy inportante ya que constituye un "puente" entre e
material del curso y la realidad del trabajo de | os participantes.



13.

Debe asegurarse de que quede suficiente tienpo para realizar esta
| eccion al final del curso. Si se prevé que el prograna del dltino
dia ternmi nara tenprano para hacer una clausura oficial del curso

es aconsejable utilizar parte del penudltino dia para |la | eccién 8.

. E .

Se reconienda que el instructor u otras personas conpetentes se co-
nmuni quen con | os partici pantes depués de seis neses de conluido el

curso, a fin de determ nar céno van cunpliendo sus "conproni sos de
act uaci 6n". Se trata de evaluar el curso - y no a |los participan-

tes - en funci én del éxito que hayan obtenido éstos ultinos en el
cunplim ento de sus conprom sos. Si no han tenido éxito, la cul pa
no es de ellos sino del curso. Puede ser que la | abor de capacita-
ci 6n haya sido ineficaz, que |os participantes no hayan si do ade-
cuadanent e sel ecci onados, o que el instructor no haya consegui do
reconocer | os problemas que | es han inpedido aplicar | o que apren-

di eron durante el curso
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Cuestionario Preliminar
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Breve descripcidn de sus responsabilidades
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¢(Wué partes de su trabajo le gustan més?
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¢Qué partes de su trabajo encuentra mis diffciles?
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Por favor, complete

"Como resultado de

bajo espero poder

DY

la

mi
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siquiente frase:

asistencia al curso

sobre
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Planificacién

del

Tra-
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Leccion 1.2 La necesidad de la planificacion
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LNTRODUCC] ON

Chjetivo: Denpostrar | a inportancia de una planificaci 6n cui dadosa en

| as operaci ones de una entidad cooperativa, e identificar

fuentes de experiencia dentro del grupo de participantes.

Duraci dn: Una a dos horas.

Material . Cuestionario prelimnar conpletado.

Cronogr ana.

Li sta de partici pantes

i , :

2)

3)

Si una personalidad enminente va a inaugurar este curso, se debe so-
licitar que dé ejenplos de un gasto inatil de recursos debido a que
| os gerentes no han sabido planificar ciertas operaciones. Deben
enfatizar que, para personas en |la posicioén de |os participantes,

es esencial domnar una técnica practica y eficiente de planifica-

‘:i !,! .

Aseglrese de que todos | os probl emas admi ni strativos queden resuel -
tos ahora; por ejenplo, cuestiones tales cono al ojam ento, pago de
gastos, transporte, lugares para el estudio individual, etc. de |Ios

partici pant es.

Dest aque que un curso de capacitaci 6n conp éste es una inversion

Trate de estimar su costo total (incluyendo |os salarios de |os
partici pantes durante el curso). Sefial e que a nenos que el valor
de | os beneficios que aporte este curso para |la cooperativa exceda
el costo del curso, el dinero hubiera sido nejor utilizado de al gu-
na otra nanera. Por esto, |os participantes deben conti nuanente
relacionar | o que estan aprendi endo con su propio trabajo. Si el
mat erial parece ser irrelevante o erréneo o si ellos no saben cénp
usarl o, deben indicarlo asi. El curso se canbiara entonces en la

forma conveni ent e.
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4)

6)

7)

Revi se brevenente el cronograna. Enfatice que |los participantes

deberan participar y no sol anente escuchar. La gente aprende no

escuchando pasi vanente, sino participando activanmente.

Solicite a cada participante que resuma su formaci 6n y experiencia
anteriores e indique que es | o que espera obtener del curso. Re-

fiérase, si es necesario, al cuestionario prelimnar al curso.

Recal que que cada uno aporta algo al curso y que el total de |la ex-
peri enci a que posee el grupo cono tal es considerable. Al m sno
tienpo que los instructores y el material proporcionaréan ideas
acerca de las técnicas y de la estructura del curso, un aporte im

portante debe provenir de |l os participantes m snos.

Advierta a los participantes que al final del curso se espera que
cada uno de ellos denuestre qué es | o que ha aprendido, nediante |a
preparaci 6n de al gun proyecto u operaci 6n a ser inplenentados a
retorno a sus respectivas cooperativas. El plan incluiréd una Lista
de todas | as actividades requeridas para conpletar toda | a tarea,
un diagramm que nuestre |a secuencia y relacion entre |las activida-
des, y un cronograma. Todo esto estara basado en | as técnicas es-
peci al es de planificaci 6n que | os partici pantes aprenderan a lo

[ argo del curso

Diga a los participantes que el instructor se propone contactarl os
después del curso para eval uar cuan exitosanente han podi do inple-
nment ar sus pl anes. El curso, mas que ellos nmisnpbs, sera eval uado

de acuerdo a su éxito.
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LA NFCFSIDAD DF | A P| ANIFI CACI ON

(hietiva: Capacitar a los participantes para reconocer |a necesidad

de la planificacién, asi conmp sus requisitos y |imtacio-

nes.

Duraci én: Una hora y nedia a dos horas.

Mat eri al Est udi os de caso: "Cooperativas con probl emas" y "Dos ge-

rentes diferentes".

aul L

Di stribuya copias de | os estudi os de caso a todos |os participan-
tes. Concédal es hasta 15 mnutos para leerlos y conpletar la ta-

rea.

Pregunte a |l os participantes si ell os han experinmentado estos pro-
bl emas por si msnmos o han sabi do que se han presentado en otras
enti dades. Solicite a los participantes individual mrente sus res-

puestas a |la tarea rel aci onada con el prinmer caso.
Las respuestas en este caso parecen ser suficientenente sinples:

Fal taba transporte.

Al gui en se olvidé de encargarlo o no Il egd conpb estaba ordena-
do.

Qui enqui era que haya sido el responsabl e, debi 6 haberse acorda-
do de pedir el transporte y haberse asegurado de que en efecto

Il egaria.

bt enga respuestas sinilares de | os participantes para |las otras

si tuaci ones.

Cooperativa Beta:

Fal t aba fi nanci am ento.
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- El Banco nunca concedi 6 el préstano.

- La Cooperativa debi 6 haber solicitado el préstanp con nmayor an-

ticipacion, o el Banco debi 6 haber tram tado nas rapi danmente | a

solicitud

Cooperativa Ganma:
Fal t aban | os conoci m ent os necesari os.

La cooperativa falld ya sea en nonbrar un operador de secado

experimentado o en entrenar a al guien de su propi o personal

El gerente responsabl e debi 6 haber designado a al guien cualifi-

cado, o enviado a una persona para capacitarse

- Fal taba | a nmayoria de recursos necesari os.

- El Departanento de Cooperativas y |os socios, quienes real nente
eran | os responsabl es, han fallado en considerar qué recursos
eran necesarios y, particularmente, en designar un gerente que,

por | o nenos, pudiera resolver algunos de |os probl enas.

- El gerente deberia haber considerado si |as expectativas crea-
das eran razonabl es y basadas en una eval uaci 6n realista de |lo

que se podia hacer en el tienpo y con el dinero disponibles.

Pregunte a | os participantes por qué | os problenmas de este tipo son
todavia comunes en cooperativas y en otras enpresas cuando es per-

fectanente obvio par qué ocurren dichos problemas y qué deberia ha-
berse hecho para inpedirl os.

Los participantes pueden referirse a |l a escasez basica de tres re-

cursos fundanentales:

- fisicos: materiales o equipo tales cono vehicul os, productos
gui m cos o repuesto0s;

- financieros: préstanps, efectivo o divisas;

- humanos: mano de obra (nanero); o, nmas inmportante aun, actitu-
des y cualificaci ones especial es (calidad).
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Si no estan disponibles recursos fundanmental es conb éstos, ¢conmo
puede | a planificacién renediar |a situaci 6n? Explique que | o que

resta de esta lecci 6n se dedicard a denpstrar que, en efecto,  una

de este tipa.

Refi érase nuevanente a | os estudi os de caso. Dado que en cada caso
| 0s recursos necesari os eran escasos, ¢qué podia haber hecho el ge-
rente de | a cooperativa para mnimzar - si no elimnar del todo -

| a cl ase de probl emas descritos? Obtenga sugerenci as tales cono

| as siguientes:

- Podi a, eval uando | as necesi dades de | a soci edad con suficiente
anticipaci 6n, increnmentar |a posibilidad de obtener el recur-

so, solicitandolo | o més tenprano posible.

- Anticipando la dificultad de provision, podria responsabilizar
i ndi vi dual mente a cada uno de | os enpl eados de | a obtenci 6n de

| oS recursos necesari os.

- Consi derando que el proveedor no podia entregar a tienpo, po-
di a ordenar provisiones de dos o mas proveedores con |a inten-
ci 6n de cancelar uno o mas pedi dos cuando resultara claro cua

proveedor entregaria prinero.

- Det ermi nando | os recursos necesarios y el tienpo disponible, el
gerente podia seleccionar y perseguir |os objetivos que fuesen

al canzabl es con mayor probabilidad

- Podi a hacer arreglos alternativos para el caso de que un recur-

so no estuvi ese di sponible.

Solicite a |l os participantes que sugieran qué alternativas se po-

di an haber escogi do en cada uno de | os estudi os de caso. Por ejem

pl o:

a) Con animales o carretas se hubiera podido quizas transportar e
mai z.
b) Los conpradores, de ser necesario, podian haber estado di spues-

tos a efectuar anticipos o pagos innedi atos a canbi o de un des-

cuent o.
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5)

6)

El proveedor de |a secadora podia haber sido persuadido a en-
viar un técnico - pagandole algo extra si fuera necesario - pa-
ra hacer funcionar |la secadora la prinmera vez que fue utiliza-
da.

El funcionario del Departanento de Cooperativas debi 6 haber si -

do mas realista al fomentar |as expectativas de | os socios.

Pregunte a | os participantes qué podia haber hecho, en cada caso,

el

gerente, si estaba bastante seguro de que | 0s recursos necesa-

rios no podian estar en absol uto di sponi bl es. Las respuestas po-

drian incluir o siguiente:

a)

b)

d)

Podi a haberse pagado a eventual es conpradores para recoger e

mai z

La cooperativa podia haber adm nistrado su dinero en efectivo
de manera que, por | o menos, parte del pago a | os socios podia
haber sido hecho al entregar |a cosecha. La situaci 6n se podia
explicar de manera que | os socios pudi eran aceptar una cierta

denora entre la entrega y el pago final

La secadora podia no haberse conprado, debido a que no estaba
di sponi bl e un conponente esenci al: un operador entrenado. Un
operador calificado es tan necesario conb el notor o el conbus-
tible. La conpra de equi po debe denorarse en ausencia de cual -

qui era de estos el ement os.

Los soci os debi eron haber particido en |la planificacion. De-
bi eron haberse previsto | os problemas y | o0s prerrequisitos para
su solucion. A través de una participaci 6n de | os soci os apro-
pi adamente dirigida, |as soluciones podrian haber sido facili-

tadas y m nimzado el contratienpo.

Recal que que todas estas posibilidades requieren ciertas activida-

des de adm ni straci 6n:

identificar |la tarea a desenpefiarse;

identificar las actividades necesari as para desenpefiar la ta-

rea,

identificar |los recursos necesarios para |levar a cabo esas ac-

tivi dades:
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- prever el tienpo requerido para obtener estos recursos y de

cual qui er problema a experinentarse en su provisioén

- determi nar cono | 0s recursos seran obteni dos con mayor probabi -
lidad, o de recursos alternativos si es que |os mas i doneos no

estan di sponi bl es a pesar del esfuerzo de |a admni nistraci6n.

Esto es | o que fundanental mente involucra |la planificacion. Los
nej ores plani ficadores nunca pueden asegurar que todo ocurrira cono
se ha planificado, pero pueden minimizar |as posibilidades de fra-

caso.

Mucha gente piensa que |la planificaci én es apropi ada sol o en una
economni a donde el suministro de recursos fisicos, financieros y hu-
manos es adecuado o al nenos predecible, y se pregunta, ¢cual es |la
ventaja de la planificacion si debido al clim, factores politicos
0 conuni caci ones deficientes, etc., son inpredecibles |la insufi-

ciencia o la total inexistencia de suninistros?

Para pronover | a discusion sobre este punto, distribuya copias del
estudi o de caso "Dos gerentes diferentes". Conceda a |os partici-

pantes hasta 15 minutos para conpletar la tarea.

Solicite a los participantes que proporcionen individual mrente sus
respuest as. El | os deben apreciar que |a buena planificacién iden~
tifica exactanente cuanto de cada recurso critico sera requerido,

con qué propésito y en qué tienpo. El gerente sefior Macari o puede
estudiar su plan y decidir con bastante rapi dez céno debe nodifi -
carl o debido a | a reducci 6n de transporte, pero el gerente sefor
Pal onb estara obligado a decidir sin preparaci 6n al guna. Puede
usar inapropi adamente el transporte de que di spone debido a que no

ha planificado su uso

La planificaci 6n es justanmente necesaria tanto cuando | os recursos
son inciertos cono cuando son predeci bl es. Pl ani ficar para hacer
frente a incertidunbres sera probabl emente aln nmas atil que plani-

ficar para un futuro predecible.
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Pregunte a | os participantes si ellos tienen al guna experiencia so-
bre proyectos que han sido planificados cui dadosanente por exper-
tos, pero que, sin enbargo, no han sido exitosanmente inplenentados.

Pi dal es que descri ban casos que a ellos |es hayan ocurrido.

Recal que que | a sola planificaci 6n no consi gue nada. La i npl enen-
taci 6n de un plan requi ere adm ni straci 6n adecuada. Los gerentes
no deben coneter el error de pensar que |os planes, aunque sean muy
det al | ados, constituyen un sustituto de una efectiva adm nistra-

ci on.

Solicite a los participantes que recuerden dos tipos diferentes de

proyect os:

- aquel I os que fueron bien planificados pero deficientenente im

pl enent ados; vy

- aquel | os que fueron deficientenente planificados, o quiz& no
pl ani fi cados en absoluto, pero fueron efectivanmente adni nistra-

dos.

Pregunte a los participantes cual tiene mas probabilidad de éxito

I nsi sta que una buena direcci 6n en el lugar m snpo de | a actividad
puede frecuentenente conpensar la falta de planificacién, pero que
aun | os nejores planes no pueden tener éxito sin una inplenentaci 6n
bien dirigida. La planificacioén es inmportante, pero tiende a ser
hecha en una oficina o sobre el papel mas bien que en el lugar de
accion o "en la realidad". Los gerentes de | as cooperativas no de-
ben perder de vista el mundo real, produci endo hernosos pl anes i m

posi bl es de inpl enent ar.
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Cooperativa Alfa:

Los socios de | a Cooperativa Al fa estaban enojados y decepci ona-
dos. Sus cul tivos estaban cosechados y apil ados, |listos para su
transporte. El | os m snbs habian ayudado en | a construcci én y pre-
paraci 6n de un depésito para al nacenar |a cosecha antes de su ven-
ta. Se habia reunido |a nano de obra necesaria para cargar y reci-
bir Ia cosecha. Sin enbargo, no habia nedi os de transporte; |a Co-
operativa no tenia vehiculo propio. Usual nente se utilizaba trans-
porte arrendado. Por al guna razén, en este afio el transporte no

Ileg6b y el naiz se pudri6 bajo la Iluvia.

Cooperativa Beta:

Los socios de |a Cooperativa Beta de Cultivadores de Pl atanos esta-
ban sati sfechos con su cosecha. La calidad habia al canzado pl ena-
nmente | os estéandares internacionales. La fruta habia sido cosecha-
da y transportada cui dadosanente al al nracén de | a Cooperativa

Ahi, fue finalnmente preparada y enviada a | os nmercados extranjeros.

Se habia previsto que | os pagos estarian listos dentro de una sena-
na después del envio; no obstante, pasado un nes, aun no habia in-
gresado di nero al guno. El Secretario dijo que habia solicitado a

Banco Cooperativo un préstanp a corto plazo, pero por alguna razén
el dinero no habia sido entregado. Mentras tanto, | os socios se
vi eron obl i gados a conseguir préstanps mas caros de otros presta-

m stas para pagar sus necesi dades diarias. Ahora se arrepentian de

haber producido cultivos para este tipo de operaci 6n de venta.

Cooperativa CGanma:

Los socios de | a Cooperativa Gamma de Cul tivadores de Cereal es es-
t aban nmuy decepci onados de | a nueva y costosa secadora de granos
i nstal ada justo antes de |a cosecha de trigo. El objetivo habia
si do hacer posible al macenar granos durante tres o cuatro neses nas
que | o usual y luego vender a precios nmas altos, |os cual es cubri -
rian de sobra el costo de |a secadora. Desafortunadanente, esto
resulté muy dificil de realizar. En varias ocasiones, el grano se

habi a quenado. Cuando ellos trataron de renedi ar el problenmn, el
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conteni do de hunmedad no habia virtual nente canbi ado. Sin enbargo,
el equi po habia Il egado tal conp se solicitd, y se tenia que pagar
ahora el préstanp que habian pedi do para conprarl o. Parecia que

| a nueva secadora podria |levar a la quiebra de | a Cooperativa.

d) Cooperativa Delta:

Los socios de | a Cooperativa Delta habian tenido crecidas esperan-
zas cuando hace un afio se habia puesto en nmarcha su organi zaci 6n

El | os necesitaban una fuente confiable de fertilizantes y otros nm-
teriales, servicio de tractor arrendado y nejores nercados para sus
cosechas. El funcionario del Departanento de Cooperativas |es ha-
bia pronetido que | a nueva entidad que él |es habia persuadi do a
formar | es proveeria de todas sus necesi dades. Ahor a estaban de-
cepci onados; el nuevo al macén para provisiones agricol as estaba
apenas a nedio termnar, el tractor no habia Ilegado y |a Junta de
Conerci al i zaci 6n del Estado no podia recibir sus productos cosecha-
dos. Adendas, parecia no existir ningln sistenma apropi ado para re-
gistrar las aportaciones y depésitos iniciales de |os socios, y e

gerente parecia incapaz de contestar a sus preguntas.

Tarea:

Para cada uno de | os casos anteriores escriba respuestas breves a | as

si gui entes preguntas:

cQué recurso faltaba?
- ¢Por qué supone usted que faltaba?

- ¢,Céno podia haberse evitado el problema?



Dos gerentes diferentes

La época de conpras estaba term nando para | a Cooperativa de Conercia-
l'i zaci én. El gerente, sefior Macario, tenia que organizar |a recol ec-
Ci 6n de productos en cuatro "puntos de conpra"” dentro del area de su
cooperati va. La Uni 6n de Cooperativas ofreci 6 servicios de transporte,
cono de costunbre. Habi a proneti do asi gnar ocho caniones durante |la
pri mera semana de febrero para | a cooperativa de Macario. Este habia
preparado un plan detall ado que establecia, dia a dia, cuantas cargas
debi an ser despachadas de cada punto de conpra, e informaba a | os so-
ci os acerca de las fechas y horas de recol ecci 6n, etc. Todo estaba

bi en pl anificado.

El gerente sefior Palonb se reia de | os esfuerzos de su col ega. Pal onp
se enfrentaba con | a msna situaci 6n: una cooperativa con cuatro pun-

tos de conpra y bastante producci 6n que recoger. Pensaba que era ab-
surdo desperdiciar tanto tienpo decidi endo céno usar | os ocho cam ones,

debi do a que era casi seguro que, de todas nmaneras, no |l egarian. Po-

drian ser nenos cami ones o0 ninguno e inclusive mas de ocho. ¢Cual era
la ventaja de resol ver cénp usar exactanente un nUnero casi seguranente
incierto de camiones? El sefior Pal onb preferia esperar y ver qué pasa-
ba. El usaria de |la nejor nmanera posible cual quier transporte que se
le ofreciera, pero no se arriesgaria a decepcionarse planificando todo

con anti ci paci 6n.

Tarea:

Si Macario y Pal onb recibieran cada uno cuatro cani ones, en vez de
ocho, ¢sacaria Macari o al gun provecho del tienpo que ocupd planifican-
do c6np usar | os ocho camiones? Si usted asi | o cree, explique céno

podria ocurrir esto.
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BIEFTIVOS Y METAS

hjetivo: Capacitar a |l os participantes para reconocer |la inportancia

critica de objetivos especificos nensurabl es, de establecer
estos objetivos e identificar |a inportante relacién entre

pl ani fi caci é6n, objetivos y netas.

Duracidn: Dos a tres horas.

Material @ Estudi o de caso: "La Cooperativa Al godonera".

Quia para el instructor:

1)

2)

Enfatice que previas a la planificaci 6n deben quedar cl aranente de-

finidos los objetivos fundamentales de una cooperativa, con cada
situaci 6n cui dadosanmente analizada y rel aci onada con | os objetivos.
Esto no es facil, pero planificar para hacer |as cosas incorrecta-

mente es peligroso y un desperdicio de recursos. Est o puede ser
evitado si el gerente esta plenanmente al tanto de | os objetivos de

su soci edad y puede convertir tales objetivos en netas précticas

para | as actividades a corto plazo.

En | a nayoria de | as cooperativas | os Estatutos enpiezan con una
definicion de sus objetivos o propésitos. Cite ejenplos de Estatu-
tos de cooperativas locales y pida a | os participantes que recuer-

den | os de las suyas.

Obj etivos tipicos podrian ser:

- conercializar |as cosechas de |os socios en forma efectiva;

- pronmover el bienestar econénmico y social en |a conunidad agri -

cola de cierta area:

- proporci onar servicios de conercializaci6n, provisién de insu-
ms, crédito, educaci 6n y otras prestaci ones que, de vez en

cuando, podrian resultar apropiadas.
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3)

4)

Es probabl e que pocos participantes, o qui z& ninguno, puedan citar,

pal abra por pal abra, |os objetivos de sus cooperativas. Pregunte a
cual qui era que recuerde | os objetivos si los misnos, en la form
expresada en | os Estatutos, tienen alguna diferencia con | a manera
en que sus cooperativas son adm ni stradas. ¢COnp pueden ell os usar

est os objetivos conpb guia para una mejor adninistraci 6n?

S los objetivos fornul ados en | os Estatutos son de poco val or
practico para la planificacion, ¢cual es el propésito de expresar-

|l os en esta form?

bj etivos de este tipo son necesarios en tanto que descripci 6n ge-
neral de | as funciones de una cooperativa, ofreciendo indicaciones
sobre las tareas a realizar. ¢Por qué | os objetivos, sin enbargo,
son virtual mente inutiles para la adm nistraci én diaria o de mas

| argo pl azo?
- No especifican exactanente qué debe al canzarse.

- No pueden ser rel aci onados con la situacion actual de una co-

operativa.

Si los objetivos van a ser (tiles para la planificacion y la ges-

tion efectiva, se los debe fornular de manera nas especifica. Los

obj etivos para | a gestion:

- deben ofrecer un parco tenporal, estableciendo en qué tienpo
deben ser al canzadas;

- deben ser especificos, no anbi guos; no abiertos a interpreta-

ciones diferentes y quiza conflictivas;

- deben ser nedibles; debe ser posible determ nar, observando |a

situaci 6n, si |os objetivos han sido al canzados o no.

I ndi que que | os objetivos que se han expresado nedi ante fornul aci o-

nes correctas de este tipo son general nente denoni nados "nmetas".

Escriba las siguientes "metas" en el pizarron o retroproyector. Con-

ceda a los participantes hasta 30 nminutos para anotar si satisfacen

0 no estos criterios, y si no, por qué.



5)

Hoj a 2

a) "Conceder crédito a tantos socios conb sea posible durante el
afo"

b) "Procesar y conercializar el algodon de |os socios eficiente-
ment e".

c) "Introducir el maiz hibrido al nenos para el 50% de | os socios
hasta fines de 1986".

d) "lIncorporar nuevos socios durante |a proéxi ma estaci on".

e) "lncrementar el bienestar de | os socios significativanente du-
rante el proéxino afio".

f)  "Establ ecer un nuevo sistema de crédito durante el afio".

Solicite a |l os partici pantes sus sugerenci as. Sus conentarios de-

berian incluir:

a) No se establece qué mnnto de crédito. "A tantos conp sea posi -
bl e" puede significar el nanero que el gerente encuentre conve-
ni ent e.

b) "Eficientenmente” no especifica |a tasa de excedente. Tanpoco

estd especificado el nonto de |a cosecha.
c) Esto es especifico, nedible y potencial mente al canzabl e.

d) No se establece en cuanto debe ser increnentado el nanero de
soci 0s. Un increnento de uno podria ser suficiente, pero es
i mprobabl e que esto es | 0o que real nente qui era decirse en seme-
jante expresion. El ndnero de soci os abandonando | a cooperati -
va podria ser nmayor que el nunmero de nuevos asoci ados. La ci-

fra debe significar un incremento neto.

e) "Significativanente" no es especifico. "Bienestar" es denasia-
do indefinido, podria aplicarse a salud, satisfaccién, ingre-
sos, educaci 6n o cual quiera de | os diferentes aspectos de su

condi ci 6n

f)  No se establece qué al canzara o sera capaz de al canzar el sis-

t ema.

Conceda a |l os participantes hasta 45 m nutos para que redacten de

nuevo | as netas "a", "b", "d", "e" y "f" para hacerl as especificas,



6)

nedi bl es y al canzabl es. I ncentivel es a usar su inmmgi naci 6n para

proporcionar |os detalles necesari os.

Sus respuestas podrian incluir:

a) "Conceder, durante 1989, en |la época de |la sienbra a por o ne-

nos 100 socios un crédito estacional ninino de $50".

b) "Procesar y conercializar por |o nmenos 100 tonel adas de al goddn

de |l os socios durante |a época de cosecha de 1989, y obtener un
beneficio de por 1o nenos $10 por tonel ada en | a operaci 6n".

d) "Incrementar el namero neto de socios durante el afio venidero

por | o nenos en 50".

e) "Increnmentar |los ingresos de | os socios por |Io nenos en $100

durante 1989, por cosechas vendidas a través de |la cooperativa"

f) "Establ ecer un nuevo sistema de crédito y, para fines de 1989,

haber concedi do por | o nenos 50 préstanmps a | os socios".

Pregunte a | os participantes si, conb guia para sus activi dades o
conmo base para la planificacién, ellos tienen netas simlares a és-

tas. Es probabl e que nuchos no | as tengan.

Di scuta cono | os participantes m snps, sus Consej os de Administra-
ci6n y socios pueden decidir cuan bien o mal han trabaj ado sus so-
ci edades. ¢Preferirian todos ell os tener netas especificas nensu-
rabl es de este tipo, o mantenerlas conb son, quizas con una refe-

renci a ocasional a |os Estatutos?

Divida a |l os participantes en grupos de hasta cuatro personas cada
uno. Di stri buya copi as del estudio de caso a cada partici pante.
Concédal es hasta 45 m nutos para conpletar |la tarea. RelUna nueva-

nmente a los grupos y solicitel es sus sugerenci as.

Resuna éstas en el pizarrdn o retroproyector y discuta cual quier
diferencia inportante. Sus sugerencias podrian incluir |o siguien-

te:

La Cooperativa Al godonera tendréa |as siguientes netas para ser al -

canzadas dentro de un afio:
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Un nininmo de 80% de todos |os socios utilizaréa por |o nenos 10

sacos de fertilizante por hectéarea.

Se habra | ogrado un acuerdo con el Mnisterio de Agricultura

para proporcionar un servicio de asesoram ento nejorado, de np-

do que cada socio serd visitado por | o nenos dos veces durante

el periodo de cultivo

La cooperativa habré considerado | as diversas clases de maqui -
naria agricola disponibles y presentado al Banco Cooperativo

una solicitud para | a conpra de | a maqui nari a apropi ada.

Se habran construi do dos depodsitos adicional es de al macenam en-

to, cada uno con una capaci dad de por | o nenos 20 tonel adas de

fertilizante.

Por | o menos 90% de todos | os cultivadores de al godén de la re-
gi 6n serén socios de |a cooperativa y conercializaran su al go-

don a través de ella.

La cooperativa realizard por |o nenos tres asanbl eas publicas
durante el afio, con el fin de informar a | os socios y a sus fa-
mlias acerca de | os servicios que proporciona y |os que pro-

yecta proporcionar en el futuro.

No es inportante que |os grupos cubran todos | os aspectos de | as

actividades de | a cooperativa y su nejoramento. El propésito del
ejercicio es asegurar que |los participantes establ ezcan netas que

sean especificas y _medibles.

Ponga a prueba | as sugerencias de todos | os participantes pregun-

t ando

Podria el gerente u otra persona interesada asegurar, sin duda

al guna, si se ha alcanzado o no la neta al finalizar el afio?
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8)

Si esta pregunta no puede contestarse afirmati vanente, |la neta debe

ser reformnul ada.

Insista que es inposible planificar sin nmetas y sin un conocimnento
claro de la situaci 6n existente. A los participantes que no tengan
uno o anbos de estos el ementos en sus cooperativas, se |les debe in-
centivar a formular nmetas posibles que se basen en | as circunstan-
cias reales, antes de proceder con el resto del curso. De ser ne-

cesari o, deben ser ayudados por | os asesores de capacitaci én



Las entregas de al godén de | os socios de | a Cooperativa Al godonera du-
rante el afio pasado no han sido muy satisfactorias. En efecto, las en-
tregas fueron un 10%inferiores a la estaci 6n anterior. Las condicio-
nes de cultivo del algodon en el pais han nejorado, por | o nenos en re-
| aci 6n a | as de afios precedentes, pero | a Cooperativa Al godonera ha
sufrido una di sm nuci én del nunero de socios y ciertos socios han hecho
entregas de al godén en otras partes. Ha dism nuido tanbi én |a produc-
tividad comb efecto de una insuficiente utilizacién de fertilizante por

| os soci os.

Esto ocurri 6 en parte debido a que no todos | os socios sabian cuanto
fertilizante era necesario y, en parte, a que era dificil obtenerlo.
Durante el afio hubo disponible suficiente fertilizante para | a coopera-
tiva, pero el sistema de distribuci é6n no funciondé bien. Se sugiere que

el afio que viene se adopte un sistena de subdepoésitos.

La Cooperativa al godonera no proporciona a | 0os socios servicios de ase-
soria. Esto es funci6n del Mnisterio de Agricultura. Han surgi do

probl emas debi do a mal entendi dos entre la oficina local del Mnisterio
de Agricultura y el Presidente de | a cooperativa. Evidentenente, algo

debe hacerse para asegurar servicios de asesoram ento a | 0os soci 0s.

Han surgi do probl emas adi ci onal es debi do a que el equi po de procesa-
m ento de |la cooperativa esta ya nmuy deteriorado y anti cuado. Seria
dificil decidir qué tipo de equi po nuevo debe adquirirse, sienpre que

puedan obtenerse fondos del banco para este propésito.

Formul e cinco netas de | a Cooperativa al godonera para | os proxi nbps doce

neses.
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Leccion 3.2 Planificacion de la carga de trabajo del
personal

Leccion 3.3 Cronologia y secuencia

Leccion 3.4 Programacién de actividades
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hjetivo: Capacitar a | os participantes para ejecutar |os prineros

pasos béasicos en el proceso de planificaci 6on, detern nando
| as activi dades necesarias para el cunplimento de |as ne-

tas y eval uando | os recursos requeridos.

Duraci on: Una y nedia a dos horas

Material "Met as especi al es de | a Cooperativa al godonera".
Quia para el instructor:
1) Distribuya el ejercicio o escriba en el pizarrén la lista de |as

2)

nmet as acordadas en la | ecci6n previa para | a Cooperativa Al godone-

ra.

Pregunte a los participantes si la lista de netas es 0 no una guia
suficiente para ser usada por el gerente de |a Cooperativa conp do-

cunento de trabajo durante el afio.

Las netas no especifican claramente qué se debe hacer; solo expre-
san los resultados esperados. Est os pueden ser eval uados al fina

del afo para ver real nente qué se ha al canzado

Pida a |l os partici pantes que sugieran | o que debe hacer ahora e
gerente para preparar algo que |l e ayude a él y a su personal a |o-
grar estas netas. ¢Cudl es la prinera cuestién que se debe pregun-

tar acerca de cada neta?

ot enga | a sugerencia de que el gerente debe decidir qué activida-
des son necesarias para al canzar cada neta. Su tarea es dirigir el
trabajo real de su personal. El debe, por lo tanto, decidir qué

| abores deben ser realizadas.
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3)

4)

Divida a los participantes en seis grupos y asigne a cada grupo una

de |l as nmetas. Concédal es hasta 10 mi nutos para enunerar todas |as

activi dades necesarias para al canzar "su" meta y escribirlas en ho-
j as grandes.

Exhi ba las listas de activi dades. Evite en esta etapa entrar en
mucho detall e. Di scuta brevenente | as sugerencias y trate de lim -

tar la atencion de los participantes a actividades tales conmp | as

si gui entes:

a) Uso de fertilizantes por el 80%de |10s socios

- Averi guar cuantos soci os usan actual mente fertilizantes y en

qué canti dad.

- Real i zar reuni ones y denobstraci ones |ocal es para persuadir a

| os socios a usar fertilizante

- Visitar a cada socio y esforzarse por convencerl o de que use

fertilizante; ensefiarl e cono.
- Averiguar cuanto fertilizante se va a necesitar.

- Gestionar el financiamento del fertilizante desde que |a coo-

perativa | o adqui ere hasta que | os soci os pueden pagarl o.
- Ordenar el fertilizante.
- Recoger y al macenar el fertilizante.

- Entregar el fertilizante a |l os socios y organizar que éstos |lo

recoj an.

- Continuar en contacto con los agricultores para ver si estan

usando correctanente el fertilizante.

- Averiguar cuantos agricultores han usado el fertilizante y con

qué éxito.

b) Servicio de asesoraniento

- Est abl ecer | 0os contactos necesarios con el Mnisterio de Agri-

cul tura.

- Discutir el problema con el Mnisterio y acordar qui én debe

contribuir a nejorar |os servicios y cuando.
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Sel eccionar, contratar y capacitar el personal de asesoram ento

gue va a trabajar en | a Cooperativa
Di seflar un sistena de visitas regul ares de asesoram ento.

Mant ener el personal de asesorani ento conpl etanente infornado

acerca de todas |las activi dades rel evantes de | a Cooperativa.

Controlar el éxito del servicio de asesorani ento.

¢) Evaluaci 6n de |a nmaquinaria de procesani ento

- Identificar |os proveedores de todo tipo posible de naquinari a.

- Reunirse con | os representantes de | os proveedores e infornar-
| es acerca de | as necesi dades de | a Cooperativa.

- Visitar las instal aci ones veci nas que usan distintos tipos de
maqui nari a.
Sel ecci onar, segun las ofertas de | os proveedores, el equipo
mas apropi ado.

- Preparar una propuesta para |a conpra de |a nmaquinaria sel ec-
ci onada.

- Sonmeter |a propuesta de crédito al banco para obtener el finan-
ci am ent o necesari o.

d) Depdsitos

Preparar | as especificaciones referentes a la ubicacién y |la

capaci dad de | os depésitos.

Identificar |os contratistas adecuados.

Obtener |las ofertas de | os contrati stas.

Sel eccionar la nejor ofertay firmar el contrato.
Supervi sar |la construcci 6n de | os depdsitos.
Tomar posesi 6n de | os depo6sitos y utilizarl os.

Tramtar el pago de | os depésitos.
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e) Increnentar el nUnmero de soci os

- Averiguar cuantos agricultores cultivan al godon en el area; ha-
cer una estinaci 6n de cuantos nuevos SOCi 0S sOn necesari 0s para

al canzar el objetivo.

- Decidir acerca de una canpafia apropi ada de reclutaniento, efec-
tuando visitas especial es, reuniones, afiches, etc. conforne

sea adecuado.

- Ll evar a cabo | a canpafa.

- Control ar | os resultados.

f) Asanbleas publicas

- Determ nar | os objetivos especificos de |as asanbl eas.

- Est abl ecer |1 os termas de | as asanbl eas.

- Decidir las fechas y lugares de | as asanbl eas.

- Organi zar di scursos especi al es, proyecci ones de peliculas, etc.
- Real i zar | as asanbl eas.

- Eval uar | os resul tados.

Habi endo identificado | as actividades necesarias, pida a |os parti -
ci pantes que sugi eran qué debe hacer a continuaci 6n el gerente.
¢Conmo responderian ellos si se les pidiera que |leven a cabo una de

esas activi dades?

Evi dentenent e pedirian que se | es proporcionen | os recursas necesa-

ri os, incluyendo su propio tienpo

bt enga | a sugerencia de que el gerente debe ahora decidir cuéantos:
- honbres (muj eres)

- mat eri al es

- di nero

son necesari os para cada acti vi dad.
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6)

7)

8)

Lecci 6n 3.1
Hoj a 3

Solicite a los participantes que sugi eran categorias apropi adas pa-
ra clasificar estos recursos. Cono base para el siguiente ejerci-

ci o, obtenga | as subsi gui entes categorias nuy sinples:

Per sonal - Gerentes
- De oficina y de supervision

- Cbr er os

Materiales - Vehi cul os de pasaj eros

- Vehi cul os de carga

Di nero - Capital fijo

- Capital de trabajo

Pida a |los participantes que el aboren, trabajando en | os m snobs
grupos, una lista de sugerencias sobre | os recursos requeridos para
cada una de |l as activi dades anotadas para "sus" netas. (Para |os
propoésitos de este ejercicio deberan excluir el dinero. La plani-
ficaci 6n de un adecuado financianm ento forma parte de |l a "Gesti6n
Fi nanciera" y es estudiada en el curso MATCOM que se refiere a esta
mat eri a). Todos deberan trabajar en base a la |lista comin de acti -
vi dades resumnmi da antes en esta | eccién. Conceda hasta 30 m nutos

para realizar esta tarea

Los partici pantes deberan usar su imaginacion y clasificar los re-

cursos en térmnos de dias-honbre/mujer y dias-vehiculo.

Prepare en el pizarrén o retroproyector un cuadro en la fornma que
consta el cuadro nas adel ante en este parrafo para resumr |os re-

cursos requeridos.

Relna a los grupos y soliciteles que |lean en voz alta sus requeri -
m ent os de recursos. Si es necesario, deben ser clarificados y

| uego resum dos conp consta nas adel ante.

Modi fique las cifras si aparecen totalnente irreales y sune |os to-

tal es. Las cifras que aqui se dan se indican Uni camente conp un

ej enpl o.
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Gestidén |Trabajo de | Trabajo [Vehiculo |Vehiculo
Actividades oficina y manual |pasajeros|{ carga
supervisidn

Para meta a 15 dfias 10 dias 50 dias | 10 dias | 15 dias
Para meta b 12 dias 10 dias ~ 15 dias -
Para meta c 10 dias 10 dfas - 5 dias -
Para meta d 15 dias 5 dias - 5 dias -
Para meta e 18 dfas 10 dias - 5 dias 5 dias
Para meta f 10 dias 5 dias - 5 dias -
Tiempo total (80 dias) | (50 dfas) |(50 dfas) |(45 dias)|(20 dias)
para metas 16 semanas| 10 semanas|l0 semanas|9 semanas|4 semanas
a~-Ff

9)

: I —

normal es de recol ecci 6n y recepci 6n de cosechas,

nos,

concesi 6n de prést anos,

recepci 6n de depositos,

etc.

Recuerde a los participantes que |las seis metas no cubren las ta-

son i ndependi entes de | as tareas

provi si 6n de insu-

Pida a los participantes que asuman que |las "activi dades nornal es"”

requi eren recursos cono se indica en el

e

resurmen de recursos agregando este cuadro a

si gui ente cuadro

Compl et e

cuadro anterior.

Tiempo total
para metas
a - f

16

semanas

10

semanas

10

semanas

semanas

semanas

Tiempo nece-
sario para
actividades
normales

38

semanas

120

semanas

360

semanas

40

semanas

40 semanas

Tiempo total
necesario

54

semanas

130

semanas

370

semanas

49

semanas

44 semanas

Tiempo total
disponible

45

semanas

135

semanas

360

semanas

45

semanas

45 semanas

Superdvit/
Déficit

-9

semanas

+ 5

semanas

-10

semanas

-4

semanas

+] -semana
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10) Recal que el casi inevitable déficit de ciertos recursos en situa-

11)

ci ones conmo ésta. Un gerente satisfecho Gnicamente con | a ejecu-
cion de tareas de rutina, nornmal nente no vera ninguan probl ema res-
pecto a | os recursos, pero un gerente progresivo, frecuentenente

anticiparé déficits.

Pregunte a |l os participantes qué actividades deberla realizar pos-
teriormente el gerente de nuestro ejenplo para al canzar tantas me-

tas cono sea posible entre las que se | e han asi gnado

Los participantes pueden sugerir |la contrataci 6n de un asistente,

| a adqui sici 6n de un nuevo vehiculo y/u otros recursos adicional es.

Pi dal es que recuerden cuéan dificil es conseguir nuevo personal y

vehi cul os. Recuérdel es que una buena definicion de "gestién" es:

"Hacer el mnejor uso posible de | os recursos existentes".

Por lo tanto, la prinmera pregunta para discutir es: ¢Conmp puede el

gerente al canzar |las netas determnadas con |los recursos disponi-

bles? btenga de |a discusion sugerenci as conp:

- Exam nar | as actividades "normal es" y |la estinmaci6on de recursos
necesari os para activi dades nuevas, a fin de establecer si |as

m smas activi dades pueden ser efectuadas con nenores recursos.

- Exam nar |as netas gl obales y considerar si todas |as activida-

des son necesarias o si pueden ser nodificadas.

Decidir si es posible usar un recurso nmenos escaso en |lugar de
- pr opuest o. ¢Podrian | os supervisores o el personal de oficina
encar garse de tareas de gesti on? ¢Pueden tanbi én | os cam ones

real i zar tareas asignadas al vehicul o de pasajeros?

Di scuta, en particular, |la posibilidad de que el personal de ofici-
na realice tareas de gestién. En |las cooperativas de |os partici-
pantes ¢esté el personal de oficina ocupado todo el tienpo? ¢Por
qué no pueden ellos realizar |la mayoria de |l as tareas que hacen | os
gerentes? ¢Conp puede un gerente del egar en forma segura al perso-
nal subordi nado parte de su trabajo? Cbtenga sugerencias tales co-

no:
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- entrenandol es para que al cancen un nivel de capaci dad nmés el e-

vado;

- sinplificando o sistenatizando |as | abores de nodo que el per-

sonal subordi nado pueda desenpefiarse mas eficientenente.

; reconoci endo que con frecuencia |la gente es incapaz porque cree
que lo es; |la mayoria del personal responde nucho nejor si se

| e atri buyen mayores responsabili dades.

12) Solicite a los participantes que exaninen la |lista de nuevas acti -
vi dades y revisen |las actividades nornal es de recol ecci 6n y venta
de | a producci 6n, provision de insunpos agricolas y concesi 6n de
créditos. ¢, QUé debe hacerse en periodos fijos y qué puede reali -
zarse cuando | a gerencia encuentra conveni ente hacerl 0?

bt enga | as si gui entes sugerenci as:

Se hace en periodos fijos Se hace cuando sea conveniente
Organi zar provisi 6n de i nsunos Organi zar el servicio de ase-
Construir depdsitos soram ento sorami ento

Recoger | a producci 6n Val uar | a naquinaria

Vender |a producci én Recl utar soci os nuevos

Admini strar | os servicios de Ef ect uar reuni ones

crédito

,Cono puede usar un gerente esta informaci 6n para utilizar nejor

| os recursos?

- Puede programar | as activi dades que se hacen cuando sea conve-
niente de tal manera que no coincidan con |las actividades que
se hacen en periodos fijos y usan | 0os nisnbs recursos. Esto
evitar& sobrecargas de trabajo e inpedird que ciertos recursos
sean poco usados en ciertos periodos y nmuy usados en otros.

(La proxinma leccion tratard de este probl emn).

13) Refiérase de nuevo al cuadro antes preparado. Sefial e que nedi ante
economni as, sustituciones y una progranmaci 6n cui dadosa ha si do posi-

ble reducir el "déficit" a:

Ti enpo de gesti 6n - 4 semanas
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Ti enpo de trabajo - 10 senanas

Vehi cul o de pasaj eros - 2 semanas

Ahora ¢céno pueden conbatirse |os déficits?

- Los recursos a tienpo conpleto no se deben obtener para traba-
j 0s que no sean a tienpo conpleto. Considere el uso de consul -
tores, trabajadores ocasionales y vehicul os al quilados en | as
ocasi ones necesari as.

- Podria resultar necesario solicitar al Consejo de Adm nistra-
ci6n reconsiderar o reducir |la escala de al gunos de | os objeti-

VOS. Es nejor discutir posibles dificultades en esta etapa que
experimentar fracasos inesperados al final del afio.

14) Recuerde a los participantes |os diversos pasos de |la planificacioén

cubiertos en este ejenplo:

- Definir | os objetivos.

- Identificar |as actividades requeridas para al canzar | os obje-

tivos.
- Identificar los recursos requeridos para cunplir cada objetivo.
- Cal cul ar cual qui er desequilibrio en |os recursos.

- Reducir | as deficiencias por nmedio de capacitaci 6n, reprograna-

ci 6n, etc.
- bt ener recursos a tienmpo parcial

- Modi ficar | os objetivos, si es necesario.

Pregunte a los participantes qué inplica todo esto para un gerente.
¢Cuando tiene que enpezar a pensar qué debe hacer su entidad en e

futuro?

Evi dentenente, es inatil tratar de conseguir recursos pocos dias
antes de que sean necesarios. Insista en que la planificaci é6n debe
enpezar nmuchos neses antes de que se inplenenten |as activi dades.

Capaci taci 6n, reprogramaci 6n, reclutam ento, obtenci 6n de fondos y
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otros preparativos tonman tienpo. La razén por la que ciertas "nue-
vas activi dades" fracasan es sinplenmente porque se descuida la pla-

L ficacid fici | cipada

Recal que que la falta de recursos y otras emergenci as pueden ser
trat adas nucho mas eficientenente si son consi deradas conp diver-

genci as respecto a un plan. Si no existe plan al guno, es probable

que el tiempo y |l os recursos disponibles sean mal utilizados.
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L al I i va Algad

La Cooperativa Al godonera tendré |las siguientes netas para ser al canza-

das dentro de un afo:

a)

b)

Un 80% cono nininmo, de todos | os socios usara por |o nenos 10

sacos de fertilizantes por hectarea.

Se concretaran acuerdos con el Mnisterio de Agricultura para
proporci onar un mejor servicio de asesoram ento, de nodo que
cada socio sera visitado por | o nenos dos veces durante |la es-

taci 6n de cultivo

La Cooperativa habra eval uado | os diversos tipos de nmaquinaria
agricola disponibles y se presentara al Banco Cooperativo una

solicitud para la conpra de |a naqui naria apropi ada.

Se construiran dos depdsitos adicional es de al nacenam ento de
fertilizantes, para al macenar por | o nenos 20 tonel adas en cada

uno.

Seran soci os de |la cooperativa, por |o nenos, el 90%de culti-
vadores de al godén de la regi én y conercializaréan su al godén a

través de | a sociedad.

La Cooperativa realizard, por |lo nenos, tres reuniones publicas
durante el afo para informar a socios, no socios y a sus fam -
lias sobre | os servicios que proporciona y las netas a al can-

zarse en el futuro
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PLANIFI CACION DF | A CARGA DF TRABAJO DFI PERSONAI

hjetivo: Capacitar a |l os participantes para analizar |a carga anua

de trabajo de su cooperativa y di seflar, en consecuencia, un

pl an de trabajo efectivo.

Duraci dn: Dos hor as.

Material "Cuadro de actividades - un ejenplo”.

Formul ari os del "Cuadro de activi dades", en bl anco.

Ej ercicio: "El gerente sobrecargado”.

Guia para el instructor

1)

Recuerde a | os participantes al gunas de | as conclusiones de la | ec-

ci 6n previa:

- Ci ertas actividades deben ser efectuadas en periodos fijos,

otras cuando sea conveni ente

- Un gerente debe hacer el nejor uso posible de |os recursos dis-
poni bl es. Por lo tanto, debe tratar de "repartir" |la carga de

trabajo a lo largo de todo el afo.

- Puede hacerlo s6lo si realiza un analisis de toda | a carga de

trabajo y comienza a planificar con suficiente anticipacion.

Explique a los participantes que el propésito de esta | eccion es
presentarl es al gunos ejenplos de céno se puede hacer el analisis y

la planificacion.

Proporci one a cada partici pante una copia del "Cuadro de activi da-
des - un ejenplo”. Pregunte a |los participantes si ellos nornal -
nente preparan estos cuadros en sus cooperativas y con qué proposi -

to. Cbtenga en una discusion | os siguientes puntos:

a) El cuadro msno puede ser usado cono "cal endari 0" o recordato-

rio para el gerente de las fechas de inicio de ciertas activi-

dades.



3)

4)

b) Es util dividir una actividad en fases (por ejenplo, la activi-
dad "preparativos para el periodo de conercializaci 6n" puede
ser dividida en: Preparaci 6n de | os puestos de conpral/Fijacioén
de nuevos | ugares de conpral/ Chequeo de | os equi pos/ Det er m na-
ci 6n de | as horas de apertural/Notificacion de |l as horas de
apertura/ Organi zaci 6n del transporte/etc.). La duraci 6n de es-

tas activi dades detal | adas debe indi carse en el cuadro.

C) E cuadro ayuda a identificar |os periodos de mayor o menor

carga de trabajo en | a cooperativa.

Explique que | a planificaci6n detall ada de activi dades, conp en e

punto b) anterior, sera estudiada en |as siguientes |ecciones. En
esta |l ecci 6n nos concentrarenps en el punto c), es decir en |los
probl emas cormunes de una carga desigual de trabajo en una coopera-

tiva.

Di buje en el pizarrén o retroproyector un grafico sencillo de la
siguiente forma, sin incluir en este nonento la |inea curva. Soli -

cite a los participantes que copien el grafico

Carga de Trabajo

Alta ¥———x—x  —X —X i Alta

Media x/ \x/ Media

Baja / Baja
K e X

Refi érase de nuevo al "Cuadro de Actividades - un ejenplo". Pre-

gunte a los participantes en qué neses |a carga de trabajo del ge-

rente es baja. Ponga una "X' en |los neses de abril, nayo y junio,
en el nivel "baja". Discuta la carga de | os otros meses y narque
el grafico en conforni dad. Luego una las X con una | inea denos-

trando que a través del afo, la carga varia.



5)

Alta

Medi

Baja

6)

7)

8)

L 6n 3.2
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Pregunte a |l os participantes si el perfil de carga de trabajo se
aplica por igual a todo el personal de |la cooperativa. Cbvianente
este no es el caso. Dibuje otra curva en el gréafico para indicar,

por ejenplo, la carga de trabajo de | os obreros, conb se nuestra

aqui :

Carga de Trabajo

K Alta

a X Media

Baja

Personal administrativo

--- Obreros

Pida a | os participantes que individual nente:

a) Elaboren un "Cuadro de activi dades" de su propia cooperativa,;

(No deben entrar en més detalles que | os del ejenplo proporcio-

nado. Use para este ejercicio, los formularios en bl anco de

| os "Cuadros de activi dades").

b) Dibujen un grafico nostrando un perfil de carga de trabajo de

su cooperativa, conp en el ejenplo anterior

Conceda al rededor de 30 m nutos para este ejercicio.

Sel ecci one al gunos participantes y pidales que dibujen sus perfiles
en el pizarrén o retroproyector y que expliquen las altas y |las ba-

jas de la carga de trabajo de sus cooperativas.

Pregunte a | os partici pantes, qué "proporci 6n" tienen en nente
cuando ubi can unas nmarcas en "baja", alguna en "nedia" y ciertas en
"alta". ,Cuanto trabajo adicional se realiza en | os periodos "al -

tos" con respecto a |los "bajos"?
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Las respuestas diferiran, pero |os participantes pueden sugerir que
la carga de trabajo durante | os periodos "altos" es entre una y ne-

dia y dos veces mas pesada que durante | os "bajos"

Pregunte a | os participantes que presentaron el mas alto grado de
diferencia entre periodos de carga de trabajo maxima y ninima, si
el personal enpleado en sus cooperativas varia en relacién con |la
carga de trabajo. Por ejenmplo, si |la carga de trabajo en el punto
maxi no es el doble que en el mininmo, ¢se reduce, proporcional nente,

|la fuerza de trabajo a la nmitad en el periodo nininp?

Podria ser posible contratar trabajadores ocasional es y entonces
variar |la fuerza | aboral en proporcién a la carga de trabajo. Pre-
gunte a los participantes cual es son | as desventaj as de apoyarse

excesi vanente en trabaj adores ocasi onal es.

El personal que puede ser contratado con facilidad para perio-
dos cortos suele ser aquél que no encuentre trabajo en otra

parte y tiende a ser el nenos calificado.

- Aun | os trabaj adores no calificados requieren iniciacidny ca-
paci taci 6n; esto podria no fornalizarse, pero pasaran al gunos
dias antes de que | os trabaj adores ocasional es sean total nente

producti vos.

- Es dificil dirigir a trabajadores ocasional es dado que no tie-

nen intereses a largo plazo en la entidad que | os enpl ea.

Es soci al nente desestabilizador contratar gente y deshacerse de
el |l os después de un corto periodo de tienpo; esto es contradic-

torio con el pensam ento cooperativo

- La maxi ma carga de trabajo de |la cooperativa va a ser probabl e-
mente la msnma que la de |l os agricultores socios. Ellos tam
bi én pueden depender de |la nano de obra ocasional. Si la coo
perativa hace | o m sno, probablemente tales trabajadores resul -

taran mas caros y dificiles de conseguir.

Pese a estas circunstancias |la nmano de obra ocasi onal puede ser
utilizada para hacer frente a cargas maxi nas de trabajo no califi-
cado. No obstante, tambi én | a carga de trabajo del personal adm -
nistrativo y de gerencia es - por |lo general - proporcional al de

| a fuerza | aboral
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- Si el personal adninistrativo y de gerencia es suficiente para
periodos de alta carga de trabajo, ¢puede su nunero rebajarse a

la mtad durante periodos de baja carga?

- Si  Gni camente exi ste personal suficiente para periodos de baja
actividad, ¢puede su nunero duplicarse durante | os periodos

de nucha activi dad?

10) Debido a que el nunero de personal administrativo y de gerencia no

11)

puede ser variado tan facilnmente conp él de | os trabajadores
ocasi onal es, ¢cual es, por |lo general, el efecto de una carga de
trabaj o vari abl e?

- Durante periodos pico el personal estéa sobrecargado

- Durante bajas, el personal no esta total mente ocupado.

Pregunte a |l os participantes cual seria el efecto de una carga de
trabaj o excesiva

- El trabajo no seria realizado apropi adanente.

- El personal estaria descontento y dejaria el enpleo.

- Seria mas facil ocultar |a deshonestidad e ineficiencia.

,Qué efectos perjudiciales pueden surgir de una carga de trabajo

i nsuficiente?

- El personal podria |Ilegar a acostunbrarse a una carga |ligera de
trabajo y ser incapaz o nal di spuesto a hacer frente a mas tra-

baj o cuando se presente

- Se incurrird en costos innecesari os.

Conceda a | os participantes hasta 10 m nutos para que escriban in-
di vidual rente una |lista general de tareas que ellos misnps tienen
qgue desenpefiar conp gerentes de cooperativas agricol as. No expli -

que aun el proposito de la lista.

Solicite a un participante que lea su lista en voz alta y anédtel a

en el pizarron o retroproyector junto con |as anotaci ones de otros


karla


12)

partici pantes. Deben incluirse puntos cono | os siguientes, codifi-
cados con letras cono se indica a continuaci 6n. (En esta etapa no

se deben incluir |os naneros).

a) Preparar borradores para |as reuniones 3
b) Presentar informes y cuentas a la oficina central 3
c) Oganizar la recol eccién de |os productos de |os socios 2
d) Supervisar la recol ecci 6n de | os productos 2
e) Negociar la venta de | os productos 3
f) Determnar escal afones y sal arios para el personal 1
g) Preparar |la agenda y |os docunmentos para |as reuniones 3
h)  Conseguir instructores para programas de educaci én de

| os soci os 1
i) Dar charlas a grupos |ocales 3
j) Concurrir a cursos 1
k) Entrevistar y seleccionar personal 3
I) Efectuar entrevistas de eval uaci 6n del personal 1
m  Negociar la provision de fertilizantes y otros insunos 1
n) Preparar solicitudes de crédito 3
0) Supervisar |a preparaci 6n de cuentas anual es 3
p) Tratar quejas de |os socios 2
) Recibir visitas de |as autoridades publicas y otros

funci onari os 3
r) Realizar visitas de rutina a |os socios en el canpo 1
s) I nspeccionar |os al macenes 3
t) Controlar |as cuentas de caja chica 2
uy Controlar y firmar cheques 2
v) Controlar y firmar pedi dos |ocal es 2
w) Escribir el borrador del inforne anual 3
X) Hacer frente a crisis o accidentes inesperados 2
Y) Recibir visitas de representantes de ventas 1
z) I nspeccionar vehicul os 3

Describa a |l os participantes los tres tipos de actividades sigui en-

tes:

1) Aquéllas que pueden ser realizadas en cual qui er nmonento dentro
de un periodo de dos o tres neses, a discrecion del gerente

(flexible).
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2) Aquéllas que deben ser efectuadas en un dia determinado y sobre

| as que el gerente no tiene ningun control (inflexible).

3) Aquéllas que el gerente puede hacer, en cierto nodo, cuando é

desee, dentro de una semana o poco mas (semniflexible)

Conceda hasta 20 m nutos para clasificar cada una de |las tareas ad-
m nistrativas anotadas en el pizarrén o retroproyector conpb catego-
rias "1", "2" o "3". Recal que que |os participantes no deben cla-
sificar las actividades de acuerdo a su tratamiento real sino po-
tencial; tal cono |os gerentes preferirian realizarlas si fuesen

pl aneadas con nucha anti ci paci én

Las opi niones podrian diferir, pero una posible respuesta a | o an-

terior podria ser:

- 1 (flexible): f,o h, j, I, mr,vy.
- 2 (inflexible): c, d, p, t, u, v, X
- 3 (sem -flexible): a, b, e, g, i, k, n, o, q, s, W 2z

Los partici pantes podrian haber clasificado mas tareas en "2" (in-

flexible). Pregunte por qué tareas conop escribir el infornme anual
0 preparar una solicitud de crédito frecuentenente constan en |l a

categoria " 2"

- ¢No tuvo el gerente responsabl e real nente conociniento previo

de las fechas |imte para |las tareas?

- ¢Los datos esencial es para conpletar el trabajo, que podian ha-
ber Ilegado justo antes de la fecha limte, |legaron tan tarde
debi do a que | os acontecinmentos a | os que hacen referencia re-
ci én ocurrieron? ¢Sucedi 6 que no se solicitdé a quien fuera e
responsabl e de proporcionar |os datos que lo hiciera a tienpo?

Enfatice que las visitas de vendedores y aun de funcionarios no es-
tan total nente fuera del control de |la gerencia. Se puede solici-
tar a al gunas personas que vengan en una fecha deternmi nada, o re-
querir que presenten su propuesta por escrito en |ugar de hacerlo

per sonal nent e

Distribuya el ejercicio de planificaci6n de carga de trabajo "E
gerente sobrecargado". Conceda a |l os participantes hasta 30 ninu-

tos para que conpleten I a tarea individual nente.
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Solicite a un participante que presente su soluci én. Las respues-
tas variaran conforme a | as percepci ones individual es acerca de
cuan practico resulte hacer varias tareas antes de | o progranmado,

pero una sol uci 6n razonabl e podria ser conp sigue:

Cerente

Juni o Carga existente de trabajo 14 di as
Visitas extra al canpo 3 dias
I nspecci ones extra a | os al nacenes 2 dias

Hacer preparativos para |a recol ecci 6n de

product os (1/2) 2 dias
Preparar la solicitud de préstanp bancario 3 dias
Tot al 24 dias
Julio Visitas al canpo 3 dias
| nspecci 6n de al nacenes 1 dia
Preparar | os estados nensual es 3 dias

Reuni ones del Consejo de Adm nistracion y

pr epar ati vos 8 dias
| nprevi st os 2 dias
Preparar | os centros de recol ecci 6n de
product os (1/2) 2 dias
Negoci ar el préstanp bancario 2 dias
| nspecci 6n de vehicul os 2 dias
Escribir informes trimestrales 1 dia
Entrevi stas con el personal 2 dias
Tot al 26 dias
Agosto Visitas al canpo 1 dia
| nspecci 6n de al macenes 1 dia
Preparar | os estados 3 dias
| npr evi st os 6 dias
Supervi sar |a recol ecci 6n de productos 10 dias
Negoci ar | a venta de | os productos 3 dias
Resumir | os estados trinmestrales 1 dia

Tot al 25 di as
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Cont ador
Juni o Carga existente de trabajo 18 dias
Preparar recibos de pago 2 dias
Preparar registros de créditos 2 dias
Preparar y presentar solicitud de crédito 3 dias
Tot al 25 di as
Julio Carga existente de trabajo nmenos
prepar aci on 18 di as
Preparar cuentas trinestrales 3 dias
Preparaci 6n antici pada de cuentas nensual es 3 dias
Tot al 24 di as
Agosto lgual que |a carga existente de trabajo
menos |los 6 dias realizados en el mes
anterior 25 dias

Resunma | os resul tados para denostrar |a nmedida en que |a carga de

trabaj o ha sido equilibrada

Gerente Contador

Anterior Nuevo Anterior Nuevo

Junio 14 dias 24 dias 18 dias 25 dias
Julio 24 dias | 26 dias | 25 dias | 24 dias

Agosto | 35 dfas | 25 dfas | 31 dias | 25 dias

Total 73 dias 75 dias 74 dias 74 dias

14) Pregunte a los participantes si el gerente misndb podria o deberia
pl ani ficar de esta nanera |la carga de trabajo de su personal. Re-
cuérdel es que | a nmayoria de enti dades cooperativas tienen bastante
personal y que tomaria una gran cantidad de tienpo planificar todas
sus actividades con tanto detalle. ¢Por qué, adenas, el gerente no

deberia procurar hacer todo él misnp?
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- El personal msnmo, en todo nivel, sabe nejor que nadi e cuanto
| es tonma hacer |as cosas. Su experiencia e ideas son un el e-

mento vital para la tarea de planificacio6n

Pregunte a los participantes si |os enpl eados estan més inclinados
a aceptar y trabajar con un plan que se |les asignhe, o si prefieren

un plan en cuya preparaci 6n hayan interveni do

Los enpl eados trataréan de hacer que el plan funcione si han
contribuido al msno; si no, estaran resueltos a probar que no

funci onar a.

El caso del ejercicio es evidentenente artificial. Los gerentes
deben del egar las | abores de planificacién a |os diferentes niveles
de personal. Sol anent e deberian coordinar ellos msnobs el proceso

gl obal para evitar duplicaci 6n, repeticién y confusion

Pregunte a | os participantes si al guna vez sienten que ellos o sus
subor di nados ti enen denmsi ado que hacer; |as cuentas anuales y

otros asuntos de este tipo ¢son el aborados a tienpo?

Pocas cooperativas consi guen sienpre hacer a tienpo todo cuanto de-
berian hacer. ¢En qué nedida creen |os partici pantes que sea posi -
bl e adel antar |as actividades flexibles, ronb en el ejercicio, per-

mtiendo el cunplimento satisfactorio de tareas de periodo fijo?

Los participantes pueden decir que ellos sienpre tienen nuchas ta-
reas urgentes que atender, de nodo que nunca pueden ocuparse anti -

ci padanment e de probl emas nmenos urgentes. |ndique que sus perfiles

de carga de trabajo presentados al inicio de |la sesi én denpstraron
que su carga de trabajo era irregular. Si ellos pueden conpl etar
su carga de trabaj o maxi ma, deben poder trabajar mas de | o que ha-
cen en el tienpo de holgura. Si pueden inponerse la disciplina de
sus fechas limte, a través de una planificaci 6n efectiva, encon-
traran que son capaces de manejar nmas eficientemente sus cooperati -

vas y disfrutaran de una situaci 6n de trabajo mas confortable.
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El _gerente sobrecargadao

Estanps a principio de junio. A Gustavino, el gerente de |a Cooperati -
va de Agricultores Beta, se |l e ponen | os pel os de punta cuando pi ensa
en | os proximps meses. Aunque no estara muy ocupado en juni o, sabe que
el movimento aunmentard en julio. Durante agosto, tendra que trabajar
dia y noche, y sabe que, aun asi, no podra hacerl o todo. Aunque sabe
que sera el que mas sufra, conp en | os afios pasados, conprende que su
contador estard en una situacié6n simlar. Pensé que si anotaba |as di-
ferentes tareas que deben efectuar en junio, julio y agosto, podria
aclarar las cosas y quiza justificar su pedido de nas personal. Ahora
que mira la lista, se siente mas desal entado aun. Sabe que es i nproba-
bl e tener mas personal durante neses o qui za afios. Cuando considera su

carga de trabajo, se da cruenta de que es peor de | o que se habia inagi-

nado.

Junio - 20 di Lat I

CGerente Visitas de rutina al canpo 4 dias
I nspecci 6n de al macenes 2 dias
Est ados nensual es 3 dias
Reuni ones del Consej o de Adm ni straci én 2 dias
Reuni 6n con una del egaci 6n de | a
Admi ni straci 6n Publica 1 dia
| mprevi st os _2 dias
Tot al 14 dias

Cont ador Preparar |l a reconciliacion nmensual de caja 3 dias
Preparar resunen nensual de gastos 1 dia
Preparar e ingresar cheques 2 dias
Preparar e ingresar facturas 1 dia

Preparar el estado nensual de ingresos de mayo 3 dias
Cal cul ar sueldos y preparar sueldos y salarios 8 dias
Tot al 18 dias
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Julio - 25 dias | aborables

Gerente Visitas de canpo 4 dias
I nspecci 6n de al macenes 2 dias
Est ados nensual es 3 dias
Reuni ones del. Consej o de Adni ni straci én 4 dias
Preparar centros de recol ecci 6n de productos 4 di as

Preparar la solicitud para el préstanp

bancari o 3 dias
Negoci ar el préstanp del banco 2 dias
| npr evi st os 2 dias
Tot al 24 dias
Cont ador Reconci l i aci 6n de caja 3 dias
Resumen de gastos 1 dia
Preparar cheques 2 dias
Preparar facturas 1 dia
Preparar cuentas nensual es de junio 3 dias
Cal cul ar y preparar sueldos y salarios 8 dias
Preparar conprobantes de pago para | os
soci 0s 2 dias
Preparar registros de crédito 2 dias
Preparar y presentar la solicitud de
pr ést ano 3 dias

Tot al 25 dias
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Agosto - 24 dias laborables

Gerente Visitas de canpo 4 dias
I nspecci 6n de al nacenes 2 dias
Est ados nensual es 3 dias
Reuni ones del Consej o de Administracion 4 dias
Supervi sar recol ecci 6n de productos 10 di as
I ni ci ar negoci aci ones de venta de productos 3 dias
I nspecci 6n trinestral de vehicul os 2 dias
Preparar infornme trinmestral del trinestre
pasado 1 dia
Resumir el inforne trinmestral 1 dia
Reuni ones trinestral es de eval uaci 6n de
per sonal 2 dias
| npr evi st os 3 dias
Tot al 35 dias

Cont ador Reconciliaci 6n de caja 3 dias
Resunen de gastos 1 dia
Preparar cheques iniciales 2 dias
Preparar facturas 1 dia
Preparar resunen nensual de julio 3 dias
Suel dos y sal ari os 8 dias
Regi strar entregas de productos 10 dias
Preparar cuentas trinestral es del
trimestre anterior _3 dias
Tot al 31 dias

Tarea:

Prepare un programa de trabajo para el gerente Gustavino y su contador
a fin de que regularice, o mas posible, |a desequilibrada carga de

trabajo de junio, julio y agosto.
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CRONOOG A'Y SECUENCI A

hjetiva: Capacitar a los participantes para determ nar |a cronol ogia

y la secuencia de |as actividades necesarias para el cum

plimento de netas.

Duracion : Una a una y nedia horas.

Material : Estudi o de caso: "La Asanbl ea General Anual".

Fornmul ari os en bl anco del "Cuadro de activi dades".

i L :

1)

2)

3)

Recuerde a |l os participantes que |a programaci 6n y reprogranaci 6n
de la carga de trabajo (el tema de |la | ecci6n precedente) constitu-

ye un paso inportante hacia el cunplimento de | as netas que una
enpresa se ha fijado. No obstante, nada se obtendréa de tales es-
fuerzos si el gerente todavia no consigue determ nar y ejecutar en

orden apropi ado todas |as activi dades involucradas en cada tarea.

Esta leccidén y las siguientes trataran de estos probl enas practi -

cos.

Divida a los participantes en grupos de cinco o nenos ni enbros.
Di stribuya una copia del estudio de caso a cada partici pante. Con-

ceda a |l os grupos hasta 30 minutos para conpletar el ejercicio.

Reuna la clase y pida a un representante de cada grupo que | ea en
voz alta su prograns. Esta fase no requiere mas que una |l ectura
preci sa del estudio de caso, pero al gunas tareas pueden, sin enbar-

go, haberse onitido

Recal que que un plan no es nejor que la informaci 6n en |la que se
basa. Por consi gui ente es necesari o hacer sienpre un cui dadoso

anal i sis acerca de qué se requiere.



Presente una lista completa en el

cuando el

caso puede admitir diferentes interpretaciones,

pi zarr6n o retroproyector.

Aun

asegulr ese

de que cada participante anote la siguiente lista. Las diferencias

provocar an confusiones en |a préxi na etapa de

ejercicio. (La co-

luma de | a derecha no debe incluirse en esta etapa).

y esperar respuesta

Actividad Tiempo Actividad precedente
requerido
A Enviar una invitacidn al Debe conocerse la dispo-
Diputado y al Ministerio| 3 semanas|nibilidad del Director

Regional (actividad H)

B Conseguir prestado un
proyector, si se
necesita

2 semanas

Obtener informacidn del
Ministerio sobre el tipo
de proyector (actividad A)

L Determinar la agenda

1 semana

La fecha y el local deben
conocerse antes de comple-
tar la agenda

D Distribuir y dar
publicidad a la

2 semanas
antes de

(actividades A, E y G)

sesidn

agenda la reunidn

E Preparar documentos para| 2 semanas Ninguna
enviarlos con la agenda

F Preparar documentos para
distribuirlos durante la| 4 semanas Ninguna

G Arreglar la sala de

Acordar la fecha con el

Oficina Regional

sesiones 1 semana |[Diputado y el Ministerio
(actividad A)
H Asequrar la asistencia
del Director de la 1 semana Ninguna

I Informar al personal

2 semanas
antes de
la reunidn

Debe conocerse la fecha
(actividad A)

J Reservar habitaciones
en el hotel

3 semanas
antes de
la reunidn

Debe conocerse la fecha.
(actividad A)

Solicite a |l os participantes que sunan e

rias para | os preparativos.

fica esto que | os gerentes deben enpezar

Resul t an ser

total de senmamnas necesa-

catorce semanas. ¢Signi-

a hacer preparativos
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catorce semanas antes de que pueda hacerse |a reuni 6n? Evi dente-
ment e no, debido a que al gunas acti vi dades pueden || evarse a cabo
al msno tienpo, nientras que otras deben conpl etarse antes de que

se inicien |as siguientes.

Pregunte a |l os participantes conp pueden cal cular, antes de la fe-
cha efectiva de la reuni6n, el nonento en que, a mas tardar, debe
enpezar cada actividad. Obtenga | a respuesta de que antes de enpe-
zar a calcular el tienpo es necesario determ nar cudal es activi dades

deben estar precedi das por cual es otras.

Di scuta comp ejenplo la actividad A Asegurese de que |l os partici-
pant es perciban que las invitaciones al Diputado y a | os represen-
tantes del Mnisterio deben estar precedidas por la actividad H el
acuerdo con el Director de la Oicina Regional del Mnisterio de

Cooperativas acerca de |la fecha conveniente para |la reunion

Di scuta de igual manera las otras actividades y conplete el cuadro
en el pizarrén o retroproyector con la columa de | a derecha conp
mas arri ba se indica. Si los participantes tienen dificultades,
indique que la tarea sera mas facil si trabajan hacia atras desde

| a fecha de | a reuni6n.

Solicite a |los participantes que indiquen |a prinera cosa que debe
hacer el gerente y cuando | a debe hacer, a mas tardar, antes de |la
reuni 6n. Conceda un poco de tienmpo para | os cal cul os individual es.

La respuesta debe ser:

- asegurar |l a disponibilidad del Director de Ia Oicina Regional

- si ete semanas antes de |la reuni 6n

Es probabl e que no todos den la m sma respuesta. Pregunte a un

partici pante que haya dado | a respuesta correcta cénmo |a | ogré.

Proporci one a cada partici pante un "Cuadro de Activi dades” en bl an-
co. Di buje un cuadro simlar en el pizarrdn. Repita una vez nas

la lista de actividades e indiquelas en el cuadro del pizarron
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Pida a | os participantes que hagan |l o nisno en sus cuadros. Enpi e-
ce en la esquina inferior derecha con |las activi dades que deben
realizarse i nmedi atanente antes de la reunién, y |luego retroceda
hasta la actividad H conb se indica en | a pagi na siguiente. Ase-
gurese de que todos | os participantes entiendan | a cronol ogi a de

las diferentes actividades y de | os enlaces entre ellas.

Recuerde a | os participantes, qui enes pueden quedar inpresionados
por |a aparente elegancia y nitidez de este ejercicio, que la pre-

paraci 6n de un cuadro conb éste no garantiza por si msm que |la

Asanbl ea tendr& |ugar de acuerdo a | o pl aneado. Sin enbargo, e
pl an debe ser efectivanmente ejecutado. Podrian surgir posibles
probl enas en relaci én al tienpo estinado. Hasta podrian resultar

evidentes otras limtaciones. El propésito del cuadro es posibili-
tar un nejor trabajo al gerente, no proporcionar un sustitutivo de

una buena | abor de gerenci a.

Qros participantes podrian sugerir que no es necesari o preparar un
"Cuadro de actividades" para la sinple tarea de organi zar una reu-
nion. Aclare que ésto es sb6lo un ejenplo. Por supuesto, la técni-
ca debe usarse sél o cuando | as ventajas sean obvias. Recuerde, sin
enbargo, a |os participantes gque nuchas activi dades sinples (cono
| as reuniones) han term nado en fracaso, debido preci sanente a que

| os preparativos no se han realizado a tienpo.

I ndi que que aun en un caso sinple conp éste, el "Cuadro de activi-
dades" puede ser una herramienta Gtil que ayude al gerente a desem
pefiar nej or sus obligaci ones. Es mas féacil "ver" la cronologiay
|l as relaci ones entre activi dades cuando estan "visualizadas" en un
cuadr o. Pida a | os partici pantes que den ejenplos, en base a |la
lista actual de preparativos de |a Asanbl ea. btenga ej enpl os conp

| os siguientes:

- Las actividades B e | pueden enpezar tan pronto cono se cunpla
la actividad A, asi podria disponerse de tres semanas para | as
actividades B e | en vez de |las dos semanas que se consi deraron

cono ni ni no.


karla


La actividad E podria enpezar antes de | o indicado. Debe com
pl etarse antes de que enpiece la actividad D. La actividad F

tanbi én puede, por supuesto, enpezar innedi atanmente

Si se denora la actividad A, |a Asanbl ea no puede cel ebrarse

conob se planificd, debido a que no habria tienpo suficiente pa-

ra las actividades Gy D
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La Asanblea General Anual

El Consejo de Adm nistracion y el gerente de |la Soci edad Cooperativa
Ti erra Verde decidi eron organi zar, con suficiente anticipacion, |la
Asanbl ea CGeneral Anual de este afio para evitar cual quiera de | os pro-
bl emas que se dieron en | as reuni ones precedentes. Querian asegurarse
de que todos conocian lo suficiente acerca de | a Asanbl ea nucho antes
de ésta que se realizase. Planeaban invitar al Diputado del lugar y a
representantes del Mnisterio de Cooperativas con el fin de atraer la
atenci 6n de personas enmnentes y las autori dades sobre |las activi dades
de | a Cooperativa. (Esto tambi én atraeria socios). La fecha efectiva
de |l a Asanbl ea dependeria en gran nedida de |a conveniencia de |as

aut ori dades.

El gerente habia sido encargado de la planificacion y realizaci6n de
todos los arreglos practicos para la reuni6n. El sabia que tendria que
escribir al Diputado y a los representantes del Mnisterio a |a ciudad
capital, a 300 kilonetros de distancia (las invitaciones de este tipo
deben hacerse por escrito). Las cartas denorarian una senana en || egar
a la ciudad, y se necesitarian probabl enrente dos semanas mas, antes de

gue el gerente recibiese una contestaci 6n

El gerente se proponia pedir al D putado que presentara una pelicula o
di apositivas sobre el desarrollo cooperativo nacional. Necesitaba pre-
guntar al Mnisterio de Cooperativas si la pelicula estaria disponible
el msnb dia en que vendrian | os representantes que habia invitado.
Tanbi én tenia que gestionar el préstanp de un proyector, pero no | o po-
dia hacer hasta recibir la respuesta del Mnisterio, pues precisaba in-
fornmaci 6n sobre qué tipo de proyector se necesitaria. Probabl enente
necesitaria entonces todavia dos semanas para encontrar el proyector

adecuado.

Se debian considerar un sinnunero de otras cosas inportantes. El Con-
sejo de Adm nistracion tenia que reunirse y aprobar |a agenda conpl et a.
Esto tomaria una semana. La agenda deberia estar oficial nente disponi -
ble para |l os socios y ser profusanente publicitada en toda el éarea, por
| o nenos dos semanas antes de la reuni 6n. Tanbi én deberian presentarse

al gunos docunmentos en | a Asanbl ea General Anual. Al gunos, que deberian



ser presentados en |la m snma Asanbl ea necesitarian cuatro semanas para
ser preparados; otros, que deberian estar |istos conjuntanente con |la

agenda, requeririan dos senanas.

La Cooperativa Tierra Verde no tenia un sal 6n de reuni ones | o suficien-
tenente grande para aconodar a todos | o socios que se esperaban. Lle-
varia alrededor de una semana gestionar el arriendo de un sal én apro-
pi ado en | a pobl aci 6n. Por supuesto, la informaci 6n sobre el |ugar de

| a Asanbl ea tenia que estar incluida en | a agenda.

El gerente tenia gran interés en que |l a reuni6n se cel ebrase en una fe-
cha en que el Director de la Oicina Regional del Mnisterio de Coope-
rativas pudiera estar presente. Dicho funcionario habia al abado en una
ocasi 6n anterior el trabajo del gerente. Adenas, era un buen orador y
sabia presentar el balance de una nanera facil de entender para | os so-
ci o0s. El Director Regional era honbre nmuy ocupado, pero su presencia
seria valiosisima. Antes de fijar la fecha para |l a reuni6n, el gerente
queria averiguar cuando estaria disponible, para convencerlo de que vi-
ni era. El gerente pensaba que tomaria una senana obtener una respuesta

segura

El personal de |a Cooperativa necesitaria conocer |la fecha de la reu-
ni 6n por |l o nenos dos senmnas antes, para evitar problemas con las |i-

cencias y las visitas de canpo.

Las personas que vinieran de la capital tendrian que pernmanecer una o
dos noches en |l a poblacién. El hotel de |la nmisna no era nuy grande y
seria necesari o reservar habitaci ones por | o nmenos con tres senmanas de
anti ci paci on. Esto, por supuesto, no podia hacerse antes de conocer

cuant as personas asistirian

Tarea:

Haga la |ista de todas |as tareas que debe realizar el gerente para que
tenga lugar | a Asanbl ea General Anual. I ndi que cuanto tienpo tomara

cada tarea
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PROGRAMACI ON DE ACTI VI DADES

hietivo: Capacitar a los participantes para preparar "cuadros de ac-

tividades" con el fin de facilitar |a inplenentaci 6n de

oper aci ones conpl i cadas.

Duraci én: Una hora y nedia a dos horas y nedi a.

Material Estudi o de caso: "Preparativos para | a tenmporada de coner-

cializacio6n".

Formul ari os en bl anco: "Cuadros de Activi dades".

Quia para el jinstructor :

2)

Divida a los participantes en | os m snbs grupos que en |a | eccidn
precedent e. Di stribuya el estudio de caso y |os Cuadros de activi-
dades en blanco a todos los participantes y una hoja de papel gran-

de a cada grupo

Recuerde a los participantes la técnica utilizada en la | ecci6n an-
terior para determnar |la cronologia y secuencia de activi dades.
Di gal es que, para este ejercicio, apliquen la m sma técnica, por

ej enpl o:

identificar qué actividades preceden a otras,

- preparar un esquema de activi dades nostrando cuando deben estar

term nadas | as di versas activi dades.

Conceda a | os grupos hasta una hora para conpletar |la tarea

Relna de nuevo |la clase. Pida a cada grupo que indi que qué activi -

dad debe realizarse primero:

- preparaci 6n de la solicitud de préstano
y con cuanto tienpo de anticipaci 6n debe iniciarse esta actividad,

antes del comienzo de |a tenporada de conercializaci 6n

9 semanas.



|[euostad |

0 ST X4 S¢ sy Sg =] = 'sSg .S6
leusniug _ g
Jeljixne [euossed |e seresiuony ~ d
esdwoo ap sorund so| Jesedaid = 9
uoioewJojul e| Jeiaus Aieiedsld - p

_ _

L

uolwien |8 Jinbasuo) - A

SOOBS SO| J11ieday —~ n

I—

SO0BS SO| Jesiney - @

SOLJe[N L0 SOASNU $O| Jiwiidw| Z ¢

UQI0dadas 8p BWISISIS OABNU |3 Jeqoudy - H

owelsaud |9 4inBasuon) - W

_

[45]

PzUg|eq seAsnu JeldWO]) ~ ¢

_

SO100s &p OjusIWeIN(O8) ap eyedwe]) - y

_

odinbe |3 JesINeY - v

UjoIoBASILIWPY [8p Ofasuo) jap ugiunay - g
oEmea ap nzto__oM Jeledaug - 1
0 ST st S¢ Sy Sg s9 S¢ sg seuewss g

$S3PEPTATIOY 3p 0JIpBN)



Solicite a cada grupo que presente su cuadro.

explique las diferencias.

gi na siguiente.

Si 1 os grupos parecen tener

opi ni ones nuy diferentes,

I i 6n 3.4
Hoj a 2

Conpare, discutay

Un cuadro correcto se presenta en |a pa-

revise |la

lista de actividades y solicite a un portavoz de cada grupo que

nenci one cual es "activi dades previas" han identificado.

puest as deberian ser conp sigue:

Las res-

tud de préstamo

Actividad Tiempo Actividad precedente
requerido

Revisar el equipo 2 semanas -
Comprar nuevas 5 semanas £l Consejo de Administracidn
balanzas debe aprobar el pedido

Deben chequearse las existen-
Repartir los sacos 1 semana cias de sacos (Debe terminar-

se el reparto de los sacos

2 semanas antes de la apertura)
Revisar y reparar 2 semanas Revisar el equipo
los sacos
Contratar el perso-
nal de los puntos de|l semana -
compra

Debe estar contratado el
Entrenar el personal personal
de los puntos de 1 semana Los nuevos formularios deben
compra estar disponibles

tl equipo debe estar revisado
Preparar los 2 semanas Las nuevas balanzas deben
puntos de compra estar disponibles

£l camidén debe estar disponible
Aprobar el nuevo 1 semana -
sistema de recepcidn
Imprimir los Debe haberse obtenido la
formularios 4 semanas aprobacidn del nuevo sistema
Preparar y enviar 3 semanas Campafia de reclutamiento de
la informacidn socios
Conseguir un camidén |1 semana El Consejo debe decidir
Preparar la solici~ |1 semana -




Actividades Tiempo Actividad precedente
requerido
{. Debe estar lista la solicitud
M Conseguir el 7 semanas |0 El Consejo debe firmar la
préstamo solicitud
N Campafia de recluta- |4 semanas (Debe estar terminada 3 sema-
tamiento de socios manas antes de la apertura)
1 semana |L La solicitud de préstamo debe
0 Reunidn del Consejo |(incluida estar lista antes de la reunidn
de Administracidén la notifi- (la reunidn debe ser notificada
cacidn) a los miembros con 1 semana de
anticipacidn
Al gunos punt os pueden explicarse nas anplianmente:
Las actividades A, C, Dy G no pueden ser |levadas a cabo a
msno tienpo si se utiliza todo el personal de al nacén para ca-
da acti vi dad. Las actividades Ay D podrian, por supuesto, em
pezar al nmisnb tienpo con la nmitad del personal en cada activi-
dad, utilizando cuatro semanas en |ugar de dos para cada acti -
vi dad.
3) Pregunte a los participantes cuadl es la infornmaci 6n mas atil que se

puede obtener del Cuadro de Actividades. htenga | a respuesta que
|l o mas inportante es conocer las "fechas |inmite" para cada activi-
dad, por ejenplo, el dltino dia en que cada actividad debe ternmi -
nar se. Enfatice que las fechas |linmite son definitivas para todas
| as actividades y no pueden postergarse para otra fecha sin perju-
dicar todo el prograna y causar serios problenmas en |las futuras

oper aci ones de conercializacién

I ndique que el Lnicio de cada actividad esta tambi én sefial ado en el

cuadr o. Sugi era, ademas, que |las fechas de inicio pueden ser con-
si deradas cono fechas linite. Si el trabajo no se ha iniciado e

dia indicado, es probable que no quedar& terninado a tienpo.

Pregunte a | os participantes |a ventaja principal de tener un pro-
grama conb éste en el cual se indican las fechas |linte. Obtenga

cono conclusi én que |as fechas linite deben conocerse, no conp neta
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para conpletar el trabajo en el plazo maxi nb, sino para estar en
condicion de planificar el trabajo de nodo que definitivanmente sea
termnado, a mAs tardar, en la fecha linmte. Cl aranmente, una buena
adm ni straci 6n procura tener un "margen de seguridad", de nodo que
el trabaj o pueda ser conpl etado, aun cuando ocurran probl emas ines-
per ados. Pregunte a | os participantes cono puede | ograrse esto.

Qbvi anent e, puede consegui rse enpezando | as activi dades, cuando sea

posi bl e, antes de |o indicado en el cuadro.

Solicite a los partici pantes que sefial en ciertas activi dades que

pueden enpezar antes de | o indicado en el cuadro:

La actividad A (Revisar el equipo) y la D (Revisar |o0s sacos)
pueden enpezar innedi atanente; tanbi én E (Contratar personal),

si resulta practico

La actividad K (Conseguir un cam 6n) puede seguir innedi atanen-
te despues de |l a actividad O (Reuni 6n del Consejo de Admi nis-

traci 6n)

Si la solicitud de préstanp es preparada antes de | o indicado,
I a reuni 6n del Consejo de Admi nistraci 6n puede seguir innedi a-

tamente, y By K pueden ser efectuadas antes.

Solicite a los participantes que indi quen aquellas activi dades que
son mas dificiles de controlar para un gerente. Cbtenga la res-
puesta de que la actividad B (Conprar |as bal anzas), H (Aprobar el
nuevo sistema de recepcién) e | (Inprinmr |los formularios) pueden
ser una "causa de preocupaci 6n" para el gerente, debido a que la
terninaci 6n de estas activi dades depende de otr as. El tienpo re-
queri do no ha sido estimdo por el propio gerente. Se basa en pro-
nmesas de gente ajena. Por ejenplo, si |las nuevas bal anzas no son

envi adas conp se proneti6é se perjudicard a todo el plan

Pregunte a | os participantes qué puede hacerse para asegurar que el
plan no falle por pronesas no cunplidas. De nuevo, |a nejor garan-
tia es incluir un margen de seguri dad enpezando | as activi dades con
anti ci paci 6n. Enfatice que una de las tareas nmas inportantes de un
gerente es identificar tanto las "actividades criticas", que deben

ser enpezadas y term nadas en dias fijos, conp la "flexibilidad" en


karla

karla
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el plan de trabajo total, con el fin de crear |as nejores condicio-

nes posibles de trabajo y asegurar que todas |las tareas sean termi -

nadas a tienpo.

Resuma sefial ando que un cuadro de activi dades conp el preparado en
esta | ecci 6n por |los participantes, es una "herram enta" nuy atil

para un gerente. Le ayuda a ver las fechas linite de iniciacioén de
cada actividad, cuanto tienpo tomara cada actividad, y |as fechas
de term naci én. El cuadro, sin enbargo, podria no proporcionar una
i nformaci 6n directa acerca de la "flexibilidad" y sobre cuales ta-

reas son "criticas". Las siguientes |ecciones trataran de una téc-

nica de planificaci 6n que procura resol ver estos probl emas.
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P , I a d Al izaci 6

Para | a Cooperativa Tierra Verde |l a "tenporada de conercializaci 6n" era
corta pero intensa. Todo sucedia durante unas pocas semanas: | 0s pun-
tos de conpra se abrian y dotaban de personal, |os agricultores envia-
ban su mani y recibian su dinero, |os pesados cam ones de |a Junta de
Conerci al i zaci 6n aparecian para recoger el mani de |os puntos de com

pra, todos estaban ocupados. .

El gerente de |a Cooperativa, Sefior Pinto, sabia muy bien que |la tenpo-
rada de conercializacion era el periodo mas inportante del afo: para
|l os agricultores, para |la cooperativa y para él msno. El Sefior Pinto
sabia que todo dependia de él, era él quien iba a dirigir |as operacio-

nes, y debia hacerlo bien..

Pi nt o habia aprendido al nenos una cosa durante |os afios anteriores a
servicio de | a Cooperativa: tenia que enpezar |os preparativos a tiem
po. _Ahora no era una fecha demasi ado antici pada para enpezar a pl ani -

ficar.

Para estar seguro de no olvidar nada, Pinto habia hecho una |ista de
todos | os preparativos necesarios. Aqui esta la lista, en orden casua
(se han afadi do al gunas notas y conentarios con el fin de explicar ple-

nanente | a situacion):

A : :

Si fuese necesario, tenian que ser revisadas, probadas y reparadas
todas | as balanzas y otro equi po para ser usado en |os puntos de
conpr a. Esto significaba dos semanas de trabajo a tienpo conpleto

para el personal de al macén

B Conprar nuevas bal anzas

Teni an que conprarse dos bal anzas nuevas. El Consejo de Adm nis-
traci 6n en la proxima reuni 6n tenia que aprobar |a orden de conpra.

El plazo de entrega de | as bal anzas era de cinco semanas.


karla


Repartir los sacos

Un gran nunero de sacos vacios tenian que ser repartidos directa-
nmente por |a Cooperativa entre | os agricultores. Esto tenia que
enpezar tres senanas antes de | a tenporada de conercializaci 6n

Tomaria una senana de trabajo a tienpo conpleto al personal de al-

macén repartir todos | os sacos.

Revisar y reparar |os sacos

Las existencias anteriores de sacos tenian que ser contadas y revi-
sadas. Esto tomaria una senena, y la reparaci 6n de | os sacos otra
senana de trabajo a tienpo conpleto al personal de al macén. Si
fuese necesari o podian hacerse conpras supl enentarias de nuevos sa-

cos durante |a m snmm senmana.

Contratar al personal de los puntos de conpra

Tenia que ser contrado tenporal mente personal extra para ayudar en
| os puntos de conpra durante |a tenporada de conercializaci én. To-
maria una senmana contactar a |la gente que ayudé en | os afios ante-

riores o contratar nuevos ayudantes.

Entrenar al personal de |los puntos de conpra

Se tenia que proporcionar un dia de entrenam ento sobre el nuevo

sistema de recepci 6n al personal tenporal de | os puntos de conpra
(pesadores y escribientes). Deberian conocer por |o menos con una

senana de anticipacién, la fecha y el lugar del entrenam ento.

Preparar los puntos de conpra

Tanto | os cam ones conp el personal de al nacén deberian recorrer
con el equipo todos |os puntos de conpra y prepararlos para |la co-

nmerci al i zaci 6n. Esto tomaria dos senmnas.

. , I .

Pinto queria este afio nejorar el sistena de recepcidn y el pago del
producto a los agricultores. El sistema anterior habia denpstrado
ser lento, de nmucho papeleo y sin la suficiente seguridad. Pinto

habi a di seflado ya nuevos fornul ari os mas si nples para pesar y pa-
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gar. Todo | o que ahora necesitaba era | a aprobaci én del nuevo sis-

tema por parte del auditor, exactamente dentro de una semana.

I . : Lari

Tomaria cuatro senmanas | a inpresion de | os nuevos conprobantes de

entrega y pago.

lar laint .

Durante | as dos senanas conpletas previas al conienzo de |la tenpo-
rada tenia que estar disponible [a informacion acerca de |as horas
de apertura de | os puntos de conpra, etc. Tomaria una senmna a
Pinto preparar los afiches de informaci6n y distribuirlos en todos

| os pobl ados.

5 , .

La Cooperativa tenia dos caniones, pero uno era inservible. El
Consej o de Admi ni straci 6n habia recibido al gunas ofertas para cam
biarlo por uno nuevo, y tenia que tomar una decision en su proxi m
reuni on. Luego Il evaria so6l o una senmana conseguir el envio del

nuevo cani 6n.

: I licitud d )

Para estar en condici 6n de pagar un "anticipo" a los agricultores
cuando entregaban el nmani, |a Cooperativa tenia que conseguir un
pr ést ano. Tomaria una senana a Pinto conpilar todos | os docunentos
necesarios y tener lista la solicitud de préstanp para que la fir-

masen | os mienbros del Consejo en su proxima reunion

o i el .

Para estar seguro de tener el dinero a tienpo, Pinto tenia que pre-
sentar al banco la solicitud de préstanp siete senmanas antes de que

se inicie la conercializaci6én


karla
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N A d I : I :

Pi nt o habia acordado con el Consejo de Administraci on Il evar a cabo
una canpafia de dos semanas para el reclutaniento de nuevos soci 0s

La canpafia deberia term narse tres senanas antes de que se iniciara
la conmercializacién y antes de que aparecieran en | os pobl ados | os

afi ches sobre la msna. Pinto necesitaria dos semanas para pl ani -
ficar |a canpafia

O E i6n d . . | imi ni .

La proxinma reuni 6n del Consejo no podia ser postergada, porque al-
gunos de | os puntos de | a agenda tenian que ver con |los preparati-
vos de |l a tenporada de conercializaci é6n. Los m enbros del Consejo
necesi taban recibir la notificacion de la reuni 6n con una senana de
anticipaci6n. Pinto decidi 6 convocar una reuni 6n tan pronto tuvie-

ralista la solicitud de préstano.

JTarea:

Prepare en una hoja grande de papel un "Cuadro de activi dades", inclu-

yendo | os preparativos antes nencionados para |a tenporada de conercia-

l'izaci on.

El cuadro deberd indicar |la fecha linite para el inicio y termnacio6n

de cada acti vi dad.
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DI AGRAMACI ON BASI CA DE RFDES

hjetiva: Capacitar a | os partici pantes para visualizar un plan de

actividades en la forma de una red e identificar aquellas
activi dades que determ narédn el tienpo que requiere todo e

trabaj o.

Duraci dn: Dos y nedia a tres horas y nedia.

aul L :

1)

2)

Refi érase al ejercicio de planificaci6n que |os participantes rea-
lizaron en la |l eccion precedente. Pregunte a | os participantes qué

i nf ormaci 6n proporciond al gerente el "Cuadro de activi dades"
Clanto tienpo tomaria todo el trabajo.

La fecha limte en que deberia iniciarse cada activi dad.

Pregunte qué informaci 6n adi ci onal podria necesitar un gerente si
qui siera mantener maxima flexibilidad y adn asi conpletar el traba-

jo en el menor tienmpo posible

- ¢Cudl es actividades son "criticas" para todo el trabajo y deben
enpezar y term nar exactanente a tienpo para que no se retrase

todo el trabajo?

- ¢Cual es actividades son "flexibles" y pueden, por ejenplo, ser
Il evadas a cabo cuando sea conveniente dentro de un cierto pl a-

z0?

Comuni que a |l os participantes que se |les darad a conocer un técnica
denom nada "pl ani ficaci 6n de redes" que | es proporcionara esta in-

formacién y |l es ayudard a planificar tareas mas conpli cadas.

Para denostrar | as nociones basicas de | a planificacion de redes se
utilizaran al gunos ejenpl os sinples. Solicite a |l os participantes
que i magi nen que deben planificar |la conpra e instal aci 6n de una

nueva naqui na. Sugi era que toda esa operaci6n inplica sé6lo |las si-
gui entes acti vi dades:
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pedi do de | a maqui na, - instalacion

- entrega, - producci 6n

Todas estas activi dades evidentenente son dependi entes unas de
otras y deben ser Il evadas a cabo en el orden antes menci onado.
Muestre en el pizarrén/retroproyector cono se |as puede ilustrar

gréaficamente:

Pedido Entregs Instalacidn  ~ Produccién
C)' =<T} =<:) - ==<)

Asegurese de que |l os participantes conprendan que cada fl echa re-
presenta una actividad para |la que se necesita tiempo, y los circu-
| os indican s6lo el nonento en que se termna la actividad. Una
acti vidad no puede enpezar hasta que |a precedente no haya sido
conpl et ada. Insista en que |a extensi6n de una flecha no guarda
relaci 6n con |l a duraci 6n efectiva de cada actividad. Por ejenplo,

hacer el pedido toma cuatro dias y el plazo de entrega es de veinte

di as.

Sugi era que serd& necesario contratar un operador para hacer funcio-
nar | a nueva maqui na. Pregunte a |l os partici pantes conb se puede
afladir esta nueva actividad al diagrana. Solicite a al guien que

nodi fi que en concordanci a el diagrana:

Pedido Entrega Instalacién ~ Produccién
-0 -0 - g®

Contratar operador

Sefial e que el diagrama nmuestra cl aranmente que el enpleo de un ope-
rador es independiente de |as otras actividades y puede hacerse si-
mul t aneament e conmp una actividad "paral el a". Sefial e nuevanente que

| a extension de la flecha no tiene nada que ver con | a duraci 6n de
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la activi dad. El enpl eo de un operador puede requerir mayor o me-
nor tienmpo que |as actividades paral el as de pedi do, entrega e ins-

tal aci 6n de | a maqui na.

Pida a | os partici pantes que supongan que el nuevo operador debe
ser entrenado y que el proveedor de |a maqui na ha pronetido que,
tan pronto reciba el pedido de | a maqui na, organizard para el ope-
rador un periodo de entrenani ento. Solicite a los participantes
gue incluyan esta actividad en el diagrama. Haga notar que, |04gi-
camente, la siguiente solucidn no es correcta, debido a que inplica
que la entrega de | a maqui na no puede hacerse hasta que el operador

haya sido contratado. Esta seria una limtaci6n innecesari a.

Pedido _~ Entrega o~ Instalacién  Produccidn —{:)
TN
Contratar
operador Entrenar operador

La forma correcta de denostrar que la actividad de entrenani ento
depende de | a presentaci 6n de un pedido, es insertando una flecha
de | inea punteada, asi:

Pedido ~ Entrega Instalacidn _J,\VProduccién

-O - -0

Contratar

operador Entrenar operador

bernd

La flecha de |inea punteada se |Ilama "actividad ficticia". No re-
quiere tienpo y se usa para ilustrar interrel aci ones. En nuestro
ej enpl 0, nuestra que el entrenam ento no puede enpezar hasta cuando
se haya hecho el pedi do.

Pida a |l os participantes que incluyan en el diagrana |a siguiente
actividad: preparaci 6n de un sitio para |la maquina. Esta puede em
pezar tan pronto se haya pedido |la maquina, y el sitio debe estar
listo antes de que ésta |l egue. Los partici pantes pueden sugerir

el siguiente diagram, que es | 6gi canente correcto:



Preparacidn
del sitio

Pedido Entrega Instalacidn ~ Produccidn
- =\ ) a®
!
I
|
Contratar |
operador _JI\ Entrenar operador

C

Sin enbargo, |as dos actividades, preparaci 6n del sitio y entrega
de la nmaquina, conienzan y termnan en el msno circulo. Esto pue-
de causar més adel ante cierta confusi6n, cuando cal cul enps | a dura-
ci 6n de las actividades. Podenps evitar este problema usando otra

actividad ficticia como |a que se nuestra ahora:

Preparacidén
del sitio_Q

Pedido Entrega )\ Instalacidn ~ Produccidn
|
l
Contratar :
operador *O Entrenar operador

Sefial e de esta manera que | as actividades ficticias se usan en una

red para dos propdsitos:

denostrar interrel aciones, conp en el punto 4) anterior

evi tar confusi ones cuando, entre dos circul os adyacentes, hay
varias activi dades.

I ndi que que tenenbs ahora en el pizarron/retroproyector una "red"

sinple. Resuma | os conceptos béasicos: actividades, circulos y 4ac-

tividades ficticias y cénop estos conceptos se usan y representan

en un di agrama.
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Solicite a | os participantes que imagi nen que ellos deben planifi-
car |l a construcci 6n de una pequefia anpliaci 6n del edificio princi-
pal de su cooperativa. Pidal es que sugieran una corta lista de |as
acti vi dades que podrian estar involucradas en este sinple trabajo
de construcci 6n. Las sugerenci as obvi anente vari aréan, pero obtenga

la siguiente lista:

A Preparar |os planos F Construir paredes y cubierta
B Preparar el sitio G Conseguir un plonero
D Construir |los cimentos H Conseguir la tuberia
E Conseguir |os blogues | Conectar la tuberia

Solicite a los participantes que sugieran la interrel aci 6n necesa-
ria entre |las actividades enuneradas. Sus opiniones diferiran, pe-

ro obtenga y convenga en | o siguiente:

Actividad Actividad Actividad
precedente siguiente
- A Preparar los planos ByCyEyH
A B Preparar el sitio D
A C Conseguir el cemento D
ByC D Construir los cimientos F
A £ Consequir los bloques F
DycE f Construir paredes y cubierta I
- G Conseguir un plomero H
AyG H Conseguir la tuberia I
FyH I Conectar la tuberia -

Solicite a los participantes que usen |la infornaci 6n de |la tabla
anterior y dibujen una red conpleta para el trabajo total del edi-
ficio. Explique que |a tabla proporciona |a siguiente infornmacién

- La red debe enpezar con las actividades Ay G debido a que no

tienen activi dades precedentes.



La red finaliza con la actividad |; no hay actividad siguiente

Las actividades B, C, E y H pueden enpezar todas innedi atanente

después que se haya conpletado |la actividad A

Resulta claro de la tabla que |las actividades A-B-D F-1 van de

"principio a fin". En forma simlar, las actividades GH1 van

de principio a fin. Se puede dibujar prinero estos dos cam nos.

La tabla tanbi én nuestra que la actividad E se sitla entre la A

ylaF, yla actividad Centre la Ay la D.

Est as noci ones deberian facilitar |a representaci én de una red co-
rrecta. Cuando todos | os partici pantes hayan conpl etado sus di a-

gramas, pida a uno de ellos que presente su trabajo en el pizarrén
Solicite sugerencias alternativas y desarrolle un diagrama cono el

que si gue:
E

A - B e D -0 F ~ |
l IR
] |
I |
1 C
[
l
I

G H

Solicite a | os participantes que expliquen qué |es dice real nente

esta red. ¢Cudl es activi dades dependen de | as que preceden?

B depende de A F  depende de Ey D
C depende de A H depende de Ay G
D depende de By C | depende de Fy H
E depende de A
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I ndi que que no es inportante cono estan efectivanente |ocalizadas
las lineas en la red; no inporta, por ejenplo, si lalinea G- H
estd debajo o encima de la linea A-B-D-F-1. Lo que inporta es la

i nterrel aci 6n.

Aseglrese de que | os participantes entiendan el significado de |as
actividades ficticias. La actividad ficticia entre Ay H indica
una relaci én: el plomero prinmero debe ver |os planos antes de orde-
nar la cantidad correcta de tuberia. La otra actividad ficticia se
inserta para evitar que las actividades By C se inicieny termnen

en | os msnos circul os.

I ndi que que el diagrana todavia no contiene ninguna infornmaci 6n so-
bre fechas, duraci 6n de activi dades, etc. No obstante, el enfoque
m snmo de | a planificacién, sistematico y |06gico, ayuda al gerente a
obtener una vision de todo el trabajo y a conocer |as rel aciones
i mportantes entre activi dades. Pida a | os participantes que re-
cuerden ej enpl os de construcciones o trabajos sinmlares que no se
han term nado a tienpo. Ello se podria inputar a probl emas tal es
como el nmal tienpo o |la escasez de material. ¢Cuan frecuentenente
ocurre una denora debido sinplenmente a que al guien se ha ol vi dado
de iniciar una tarea a tienpo (por ejenplo, pedir cierto material),

de tal npdo que se detiene todo el trabajo?

Refi érase nuevanente al diagrama de |la anpliaci on del edificio en
el pizarrén/retroproyector. Pida a | os participantes que expliquen
conmo esta red, aunque inconpleta, puede funcionar conp una herra-
m enta adm nistrativa y conp un recordatorio. Ellos deberian nen-

cionar por lo nenos | o siguiente:
La red nmuestra que:

- Pueden hacerse cuatro cosas tan pronto conp | os planos estén

listos:
preparar el sitio (B)
conprar el cenento (O

conprar |os bl oques (E)

conprar |la tuberia (H
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Se necesitara el cenento cuando se haya |inpiado el sitio; se

necesitaran | os bl oques cuando se hayan construido | os cimen-
tos, y se necesitarda la tuberia después de haber | evantado e

edi ficio.

La busqueda de un pl onmero puede enpezar innediatanmente (G .

I ndi que que | as denpras de un proyecto dermuestran que el gerente no
sabia cuando se deben finiciar varias actividades. Un plan a base
de una red puede proporcionar esta infornacién. Adi ci onal nent e,
nostrarda cual es activi dades deben realizarse segln un cronograna
rigido y cual es pueden realizarse cuando resulte conveniente incor-

porarlas sin que se denore todo el proyecto.

Pregunte a | os participantes qué deben conocer acerca de cada acti -
vi dad antes de que puedan conpletar y utilizar la red en su totali -
dad. Obtenga | a respuesta: la duracion de cada actividad. Pida-
| es que sugieran cifras sobre | a duraci 6n de | as activi dades de
construcci 6n. Sus opiniones diferiran, pero recabe y obtenga un

acuerdo general de que |las siguientes cifras son razonabl es:

Actividad Duracidén en dias
A Preparar los planos 3
B Preparar el sitio 5
C Conseguir el cemento 10
D Construir los cimientos 12
£ Conseguir bloques 10
F  Construir paredes y cubierta 12
G Conseguir el plomero 5
H Conseguir la tuberia 15
I Conectar la tuberia 3

Sefial e que ahora, aunque conocenps | a duraci 6n de cada acti vi dad,
no es facil ver en la tabla, cuanto tienpo necesitara todo el tra-

baj o
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11) Si es necesario, dibuje de nuevo el diagrama de |a construcci én de
edificio en el pizarrén o retroproyector. El disefio debe dejar es-
paci os para escribir cierta informaci 6n por encinma o debajo de cada

| i nea. Pida a | os participantes que hagan | o m sno en una hoja de

papel .

Solicite a |l os participantes que anoten, debajo de cada acti vi dad,
el nunero de dias que tomara conpletarla. Sus cifras deben apare-
cer conb en el diagrama siguiente y ser escritas tanbi én en el pi-

zarron/retroproyector.

E
10
A B .~ D F
3 5 Y 12~ 12 3
| !
A
I 10
I
|
G

e, :
15

(%

12) AsegUrese de que | os participantes no ol viden el objetivo, por con-

centrarse denasiado en | a técnica. Pregunte co6no usarian el dia-

granmm, segun aparece ahora, para calcular el tienpo ninino que se

Par a hacerl o, debenos

encontrar el camino mAs largo (secuencia de actividades conectadas)

a través de |a red.

Pida a los participantes que indiquen | os posibles "cam nos" a tra-
vés de la red, de izquierda a derecha: A-B-DF1 o AEFI 6 GHI

6 A-C-ficticia-DF-1 6 Aficticia-H1. Solicite a |l os participan-
tes que identifiquen el cam no mas | argo, nedido en dias. La res-
puesta correcta es A-C-ficticia-D -F-1. Este cami no tona 40 dias

(3+10+0+12+12+3; la actividad ficticia no toma tienpo).
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Este camino mas largo a través de la red se denonmina el canino cri-

tica, y las actividades incluidas en este canino se |laman activi-
dades criticas. Solicite a los participantes que tracen el canmi no

critico con lineas dobles a través de la red (conb en el punto 16

mas adel ante).

Pida a | os participantes que expliquen las inplicaciones practicas
del canmino critico y por qué |las actividades son efectivanente de-
nom nadas "criticas". El | os deberian estar en condici 6n de ver

que:

- El camino critico decide el tienpo total que se necesita para

todo el proyecto; s6lo tenenps que sunmar el tienpo de todas |as

actividades a lo largo de este cam no

- S existe una denpra en una de |as actividades criticas, todo e

proyecto se retrasara

- Si puede reducirse la duraci 6n de una de |as actividades criti-

cas, todo el proyecto puede conpletarse en un tienpo mas corto.

- Alo largo del camno critico no se pueden pernmtir denoras, pe-
ro en las actividades que no constan en el camno critico existe
cierta "holgura". FEjenplo: Se requieren cinco dias para |la ac-
tividad B, pero de hecho, se dispone de diez dias, debido a que
| a actividad G se debe conpl etar sinmultaneanente y necesitara
di ez di as. En este caso existen cinco "dias de reserva" dispo-
nibles para la actividad B, y si B denora cinco dias, no afecta-
rda ala fecha final de term naci 6n. Pregunte a | os partici pan-
tes, cual es el tienpo de "holgura" para la actividad E. La
respuesta correcta: 12 dias, debido a que C+ D a |lo largo de

camno critico, requeriran 22 dias y E solanente 10 dias.

13) Asegurese de que todos |los participantes aprecien la utilidad de

conocer el canmino criticoy los tienpos de hol gura:

- El programa de trabaj o puede ser disefiado de nobdo que |as acti -
vi dades criticas reciban la maxima prioridad y otras, cuya dura-
cion es mas flexible, se puedan realizar cuando sea conveniente,

con el fin de equilibrar la carga de trabajo del personal y de

equi po.
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Los partici pantes podrian concluir ahora que |os ejercicios han
t er m nado. Han cal cul ado que todo el proyecto puede ser realizado
conob nininmo, en cuarenta dias. Saben cual es activi dades son criti-

cas y no deben denorarse. ¢(Qué mas necesitan conocer?

Expl i que que de hecho | a red puede ayudarnos a encontrar exactanen-
te las fechas en que cada actividad debe ajustarse al plan. Un ge-
rente debe conocer |las fechas mninmas y méximas para el inicioy

finalizaci 6n de cada acti vi dad

14) Solicite a los participantes que dibujen en la red un cuadrado en-
cima de cada circulo, conb se indica en el siguiente diagrana.
(Los triangulos y las cifras en | os cuadrados y triangul os seran

I | enados posteriormente).

10

TPl e N m@'

U AT A
|

)

B

Zi}s 15

Diga a los participantes que escriban un cero en el prinmer cuadrado a

v

la izquierda de la actividad A, |0 que indica que el proyecto enpieza
en el dia cero. Luego, avance en el diagrana de izquierda a derecha y

Il ene todo | os cuadrados con |la fecha mAs cercana a cero en que pueden

enpezar | as siguientes activi dades. Ej enpl 0: el cuadrado antes de |l a
actividad B debe tener la cifra 3, porque la actividad Atoma 3 dias, y
| as siguientes actividades pueden enpezar, conp oininmn, pasados 3 dias.
Deje a los participantes que sugieran las cifras a escribirse. D scuta
y asegulrese de que todos entiendan el principio. Al gunos participantes

podrian, por ejenplo, calcular que la actividad | puede enpezar después

B
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de 20 dias, debido a que las actividades Gy Hrequieren ese tiem
po. Denuestre que todas |as activi dades previas deben ser conple-
tadas antes de que pueda enpezar |la actividad |I. La actividad F
debe tanbi én preceder a la actividad |; la actividad F sdl o puede
enpezar después de 25 dias y dura 12 dias. Esto suma un total de

37 dias antes de que pueda enpezar |la actividad |

Sefial e que ahora ya henpbs indicado la fecha mAs préxinm en que pue-

de enpezar cada acti vidad. Recuerde a |l os participantes que al gu-
nas actividades tienen cierto tienpo de "hol gura”. Est as pueden
enpezar un poco mas tarde sin retrasar todo el proyecto. Necesita-
mos, por lo tanto, encontrar |la fecha pAximm en que debe cada acti -

vi dad enpezar para no retrasar todo el proyecto.

Pida a | os participantes que dibujen triangulos debajo de cada uno
de |l os circul os. Expl i quel es que deben escribir en estos triangu-

los La fecha |linmte mAxina de los circulos si no se quiere retrasar

la fecha de terminaci 6n de todo el proyecto.

Pregunte a |l os participantes cOnmo pueden calcular las "fechas |lim -
te". Sefial e que | as fechas mnimas se cal cul aron avanzando desde
cero hasta el final. Las fechas Ilimte se pueden cal cul ar operando
en |l a direcci 6n inversa, de derecha a izquierda, desde el dltino

dia hasta cero

Recal que que, conmp el objetivo es sienpre conpletar el edificio tan
pronto conp sea posible, la fecha limte de term naci 6n es, por
consiguiente, la msnm que |la mas tenprana, esto es: 40 dias. Los
participantes, por |lo tanto, deben escribir 40 en el triangulo del

evento final

Los partici pantes deben entonces trabajar hacia atréas, cal cul ando
las fechas Linmite para cada evento restando el nuarmero de dias que
toma cada activi dad. Sefial e c6ono | a actividad | debe, por tanto,

iniciarse a mas tardar el dia 37, debido a que requiere de tres
di as. De la misna nanera, sefiale que la fecha linmte para el cir-
culo entre Gy Hes 22, debido a que la actividad H necesita 15
dias, y 37 - 15 = 22.
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Pregunte a |l os participantes las fechas |linite para | os circul os
antes de las actividades Fy D, y Ilene los triangulos con |as ci-

fras correctas: 25 y 13 respectivanente.

I ndi que céno calcular la fecha |imte para un circul o en que enpie-
zan dos o0 mas actividades. Ejenplo: ¢Cual es la fecha limte para
el circulo después de |a actividad A? Pueden efectuarse tres cal -

cul os:

Restando 10 dias, para la actividad E, de 25 que es la siguiente

"fecha linmte", da 15
Restando 5 dias, para |a actividad B, de 13, da 8.

Restando 10 dias, para la actividad C, de 13, da 3.

Expl i que que debenps elegir Lla menor de estas posibilidades, porque
debenps tener suficiente tienpo para todas |as actividades siguien-
tes. Por consiguiente, el circulo no debe col ocarse nas tarde del
dia 3.

Recuerde a | os participantes que podrian en una etapa tenprana

identificar "el camino critico" a través de esta sinple red. Mies-
tre que los cal cul os confirman sus observaci ones. Podenpbs ver que
todos los circulos a lo largo del camino critico no tienen "tienpo

de holgura"; las fechas ninimas y limtes son |as m snas.

25 37

Lo

>0
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De nuevo, solicite a |l os partici pantes que expliquen las inplica-
ciones de las actividades criticas (conpare con el punto 12 ante-

rior)

Recuerde a |l os participantes que |as activi dades que no se encuen-
tran a lo largo del camino critico son flexibles, |o que significa
que tienen cierto "tienpo de hol gura". ¢cCuanto tienmpo de hol gura

exi ste para cada una de |as actividades flexibles?

btenga a través de | a discusi 6n que esto se puede averiguar conop

si gue:

Reste la fecha mininma de inicio de cada actividad de su fecha

limte de finalizacion; esto indica el namero de dias disponi-

bl es para | a actividad.

Conpare esta cifra con la duraci 6n de la msnm actividad. La
diferencia es el tienpo de holgura durante el cual se puede
apl azar el inicio de la actividad (o extender su duracién) sin

retrasar la terminacion final del proyecto

Un ejenplo: La actividad B se extrae aqui de la red.

3
C} E O@

La fecha mnima de inicio estd indicada en el cuadrado de la iz-

qui erda: dia 3.

La fecha |imte de termnaci 6n esta en el triangulo de | a derecha
dia 13.

Restanos 13 - 3 = 10. Este es el tienpo disponible para la activi-

dad B.

Debajo de la linea de |a actividad encontranps |a duraci 6n de |a
actividad: 5 dias. En consecuencia, existe un tienpo de hol gura de

5 dias para esta actividad.

Conceda a | os participantes 10 m nutos para que anoten qué otras

actividades son flexibles y por cuantos dias:



18)

19)

E = (25 - 3) - 10 = 12 dias
(22 - 0) - 5 =17 dias
(37 - 5) - 15 = 17 dias

(@)
]

Pregunte a los participantes cOnmo podria |la gerencia usar el cono-

cimento de que |las actividades B, E, Gy H son flexibles.

- (B La preparaci 6n del sitio podria enprenderse cuando convi -
niera dentro de un periodo de diez dias, o podria Ilevarse a ca-
bo por un grupo nas reduci do de trabaj adores en diez dias en |u-

gar de cinco

- (B Pese a que el tienpo para el envio de | os bl ogues es de
di ez dias, es bueno saber que existe un "margen de seguridad" de
12 dias. Por supuesto, el pedido de | os bl oques no deberia pos-

ponerse 12 di as.

- (G y (H El tienpo de holgura total a lo largo de este cam no
es de 17 dias. Si |la busqueda de un plonmero se apl azara por 17
dias, no habria tienpo de holgura para la entrega de |a tuberia.
Es mAs seguro conseguir rapi danente un plonero, de nodo que
exi sta un poco de tienpo de reserva para la entrega de |a tube-

ria.

Recal que que, por supuesto, éste es un ejenplo nuy sinple pero que,
aun asi, la informaci 6n que contiene la lista de actividades y sus

interrel aci ones no resulta i nnmedi at amente evi dente.

Insista que éstas y otras técnicas simlares de planificacidon no
pueden reenpl azar una gesti 6n efectiva de |as actividades practicas

ni | os conoci m entos técnicos basicos. Pregunte a | os participan-

tes qué errores conmunes de gesti 6én no podran evitarse de ni nguna

manera nmedi ante esta técnica de planificaci 6n. Por ejenplo:

- El desconociniento sobre cuanto tienpo es probabl e que requiera

cada actividad; esto | o pueden deterni nar sol anente qui enes

real mente hacen esos trabaj os.

- Las fallas en tomar decisiones cono, por ejenplo, decidir cuales

t areas deben enprenderse.



- La incapacidad para dirigir la ejecucién de | as tareas de nodo

que las actividades queden conpl etadas en | a fecha apropi ada

Un di agrama de red y unos cal cul os correctos pueden ayudar a un ge-

rente efectivo a ser mas efectivo, pero no son un sustitutivo de un

activo sentido conun en el trabajo.
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USO DFI METODRO DEI CAM NO CRITI CO

hjetivo: Capacitar a | os participantes para usar el netodo del cam -

no critico en la planificacidn de | as operaciones tipicas

de una cooperativa

Duraci6n: Tres a tres horas y nedia.

Material Estudio de caso de la leccidén 3.4: "Preparativos para | a

t enporada de conerci ali zaci 6n".
Lista de activi dades.

Cuadro de activi dades.

i L 1

)

Explique a los participantes que el propdsito de esta | eccion es
practicar la aplicacién de la técnica de planificaci é6n de redes.

Diga a | os participantes que se refieran al estudio de caso usado
en la leccion 3.4 concerniente a | os preparativos de | a tenporada
de conercializaci 6n. Recuérdeles la lista de actividades y el cua-
dro de actividades que el aboraron en esa |l eccién. Para facilitar

su trabajo en esta | eccio6n, distribuya nuevas copias de la listay

del cuadro.

Explique a | os participantes que ahora ellos el aboraran un diagrana
de red para la msnma tarea: preparativos para |a tenporada de co-
nmer ci al i zaci 6n. Anote todas | as actividades en el pizarrén, cono
se indica en |l a pagina siguiente (columa central). Luego digales
que identifiquen, para cada actividad, |as actividades previas y
| as siguientes, y escribalas en el pizarrén, conp se indica a con-

ti nuaci on.

Pregunte a | os participantes cOnp puede ayudarlos | a infornacién
del cuadro a disefiar una red correcta, y obtenga | as siguientes

concl usi ones:
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El cuadro nuestra que la red tiene que enpezar con |las activida-
des A, E, H Ly N pues estas actividades no necesitan activi-

dades previ as.

Tanbi én nuestra que la red debe finalizar con |l as actividades F,

G Jy M puesto que no estan segui das de ninguna actividad

Resulta claro, segun el cuadro, que |as siguientes cadenas de

actividades van de principio a fin.

i) E-F iv) L-0-M
i) H1-F v) L-OK-G
iii) L-OBG vi) ADGCG
vii) N-J
Actividad Actividad Actividad
previa siguiente
- A Revisar el equipo D
0 B Comprar nuevas balanzas G
D C Repartir los sacos G
A D Revisar y reparar los sacos C
- £ Contratar el personal de los F

puntos de compra

I ytE F Entrenar el personal de los -
puntos de compra

Cy, By K |G Preparar los puntos de compra -

- H Aprobar el nuevo sistema I
de recepcidn

H I Imprimir los formularios F
N J Preparar y enviar la informacidn -
0 K Contratar un camidn G
- L Preparar la solicitud de préstamo 0
0 M Conseguir el préstamo ~
- N Campafia de reclutamiento de socios J
L 0 Reunidn del Consejo de M, ByK

Administracidn
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Divida a los participantes en grupos de 5 a 8 personas. Concédal es
30 m nutos para el aborar un plan basico de red. Para enpezar, no
deben incluir la duracién o hacer calculo alguno, sélo ilustrar |as
rel aci ones béasicas entre activi dades. Deben di buj ar el diagrama de

red en una hoja de papel grande.

Relna de nuevo |a clase. Por supuesto, sus distribuciones y dispo-
siciones en | os diagramas variaran. Pida a un representante de ca-
da grupo que explique brevemente sus sugerenci as. Invite a otros
partici pantes a conentarlas y criticarlas. Luego, presente en el

pi zarrén/retroproyector la red que se indica en |a pagina siguiente

Advi erta que en esta red s6lo se necesita una "actividad ficti-
cia" (después de la actividad K, para evitar que B y K tengan

circul os conmunes de principio a fin).

Es posible disefiar la red de nodo que sean necesarias activida-
des ficticias para nmobstrar que las actividades M By K dependen
de |l a actividad O Sin enbargo, deben evitarse las ficticias
"i nnecesari as". Es nej or conectar estas activi dades directanen-

te a la actividad O conp se nuestra en este ejenplo.

- Indique que las ficticias no pueden insertarse hasta que el pri-

mer intento de diagrama de red denuestre que son necesari as.

Pida a | os participantes que copien esta red con el fin de determ -
nar una base comin para el siguiente ejercicio (o distribuya un im

preso con el diagram ya di sefiado).

Col oque, en el diagrama del pizarrén/retroproyector, el tienmpo ne-
cesario para cada actividad y diga a |los participantes que hagan | o
m snmo en sus di agranmas. Las duraci ones expresadas en semanas, de-
ben escribirse bajo la letra que representa cada actividad (Ver el

di agrama de |l a hoja 3 verso).

Pida a | os participantes que di bujen un pequefio cuadrado enci ma de
cada circul o. Di gal es que supongan que el trabajo total de prepa-
raci on de |l a tenporada de conercializaci 6n enpi eza en | a senmana 0,

y que escriban "0" en el cuadrado de la izquierda. Luego, pidales

que sugieran la semana mAs prdximm a O para enpezar cada
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actividad, escribiendo |as cifras apropiadas en | os cuadrados,
avanzando de izquierda a derecha del diagrama, conmo en la | eccién
4. 1. De ser necesario, discuta y explique esta operaci 6n. Acuerde

que parece posible conpletar todo el trabajo en nueve senanas.

Sugi era que | as nueve semanas son tanbi én el plazo mAs corto posi-
bl e para conpletar todo el trabajo. Pida a |los partici pantes que
di buj en pequefios tri angul os debaj o de cada cuadrado. En el cuadra-
do de la derecha (al final de la dltim actividad) deben, por Io
tanto, escribir un "9". Luego solicite a |los participantes que su-
gieran la fecha |inite para cada gvento, Ej enpl o: En el evento
anterior a la actividad G deben escribir "7" en el triangulo, de-
bi do a que se necesitan 2 semanas para la actividad G(9 - 2 = 7).
Di scuta y acuerde las fechas Iimte operando en | a red ahora hacia
atras: de derecha a izquierda. Cuando existan varias activi dades
gue coni enzan en un mnisnmo circul o-evento, recuerde que se debe es-
coger la posibilidad mas cercana. Por ejenplo, el evento anterior
a la actividad B debe tener un "2" en el triangul o, debido a que
| as actividades By G necesitan 7 senmanas para conpl etarse, al
igual que la actividad M(9 - 7 = 2). Por lo tanto, conpo méxi no,

este evento debe tener lugar al final de |la semana 2.

Con la duraci 6n marcada en | os cuadrados y triangul os, el diagram
debe desarrollarse en el pizarrén/retroproyector siguiendo |as su-
gerenci as de | os partici pantes. Est os tanbi én deben incluir |as

cifras en sus propios diagranas.

Recuerde a los participantes la técnica usada en el ejercicio de la

| eccion 4.1 para calcular si existe ti empo de hol gura" o si una
actividad es critica: reste de la fecha |imte para conpletar la
actividad la fecha ninina para enpezar y conparelo con el tienpo
requeri do para | a actividad. Ej enplo: la actividad C debe ternmi-
narse conb maximo en la semana 7. Conp m ni no puede enpezar des-
pués de |l a semana 4; de nodo que hay 3 semanas di sponibles. Pero
la actividad requiere so6lo una semana; por lo tanto existe un tiem

po de hol gura de dos senanas.
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Solicite a los participantes que conpleten el ejercicio identifi-
cando cual es actividades son criticas y cuales tienen una cierta
flexibilidad (tienmpo de holgura) y cuanto dura. Conceda a | os par-

ticipantes hasta 20 nminutos para que preparen sus respuestas.

Luego pida a los participantes que identifiquen el canino critico a

lo largo de |l a red:

A lo largo del camno L-0-B-G las cifras en los triangulos vy
cuadrados son las misnmas. Esto significa que las fechas m ni nas
y limte para | as actividades son las mismas y no existe tienpo
de holgura; por lo tanto, éste es el camino critico. Lo misnD
se aplica a L-OM Este canino tambi én es critico. Todas | as

demas activi dades tienen una cierta flexibilidad.

Revi se uno por uno los otro caminos y conpruebe | os cal cul os de |os
partici pant es:

F=(9 -5 - 1=3. Asegurese de que |os participantes no ha-
gan s6lo el calculo en fornma mecanica, sino que entiendan la |6-
gi ca. Si es necesario, explique que: F debe term narse en la
semana 9 y no puede iniciarse antes de la semana 5, de manera
que sol o hay di sponi bles 4 semanas. Pero conp se necesita sélo

1 semana, existe un tienpo de hol gura de 3 semmnas.

Si es necesario, discuta del misnmo nodo | os siguientes cal cul os:

H= (4-0) - 1=3

Pregunte a los participantes qué pasa si la actividad H requiere 4

semanas en |ugar de 1.

Puest o que existe un tienpo de holgura de 3 semanas, todo el
trabaj o puede aun conpl etarse conforme a |l o planificado, pero
advi erta que entonces no tenenos tienpo de hol gura par |as si-

guientes actividades | y F.
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Conpruebe que | os participantes hayan cal cul ado un tienpo de hol gu-

ra de 2 semanas para cada una de |las actividades A, Dy C

A= (4-0)-2=2
D= (6-2) -2=2
C= (7-4) -1=2

Pregunte a |l os participantes qué pasa si cada una de |las activida-

des se retrasa en una senana:

La actividad G no podria enpezar después de |la semana 7, conp
se necesita. Todo el trabajo se retrasaria en 1 senana (no en 3

semanas, puesto que habia 2 semanas de hol gura).

Conpruebe | os calculos de |los participantes para | as actividades N

y J:

N = (6-0) -4=2
J=(9-4) -3=2

Insista en que las técnicas de este tipo son valiosas solo si ayu-
dan a los gerentes a decidir qué hacer en situaciones especificas.
Solicite a los participantes que traduzcan sus cal cul os en reconen-
daci ones para el gerente responsable de |os preparativos de la tem

porada de conercializaci on

- Si al gerente sefior Pinto | e quedan s6l o 9 senmanas hasta |l a
apertura de | os puntos de conpra, debe iniciar innediatanente
| os preparativos, debido a que éste es el tienpo ninino requeri-

do.

- La solicitud de préstanp (L) debe estar lista y firmada dentro
de 2 senmnas, para estar seguro de que el dinero esté disponible

cuando enpi ece | a conercializacion

- El pedido de nuevas bal anzas (B) debe hacerse innedi at anente

después de | a reuni 6n del Consejo de Adm ni straci 6n

- Pinto no puede esperar mas de 4 semmnas para | a aprobaci 6n del
nuevo sistema de recepci6n (H). No obstante, |a subsecuente im

presi 6n de | os nuevos fornularios (lI) es tanbi én una activi dad
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i mportante. Seria bueno tener tanbi én para esto cierto tienpo
de hol gura. Por o tanto, Pinto debe presionar para una rapida

term naci 6n de H

- Los obreros de |l a cooperativa necesitan 7 senmanas para sus acti -
vidades a |lo largo del camino A-D-C G de nbdo que existen 2 se-
manas de hol gura. AlUn asi, Pinto tiene que control ar cui dadosa-

mente su progreso para evitar retrasos nayores.

- Pinto puede posponer por dos semanas | os preparativos de |la cam
pafia de reclutanmi ento de socios y aun estar en condi ci ones de
termnar |a canpafa antes de que | a infornmaci 6n acerca de | a co-

nerci al i zaci 6n se distribuya en | os puebl os.

Solicite a | os participantes que conparen estas sugerenci as con | os
resul tados del ejercicio |Ilevado a cabo en la |leccidn 3.4. Esto
debe nostrar el valor de la técnica del diagrama de red, incluso

para | as tareas nmas sinpl es.

Discuta |las tareas mas conplejas que |os partici pantes deban ej ecu-
tar en sus cooperativas y denuestre cono tanbi én éstas podrian ser

pl ani fi cadas mas eficaznmente utilizando este procedi m ento
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Preparativos para la temporada de comercializacién

Lista de actividades

*

Tiempo Actividad previa
Actividad requerido
Revisar el equipo 2 semanas
Comprar nuevas 5 semanas|0 El Consejo de Administracién
balanzas debe aprobar el pedido
D Deben revisarse las existen-
Repartir los sacos 1 semana cias de sacos (El reparto de
los sacos debe terminarse 2
semanas de la apertura)
Revisar y reparar 2 semanas|{A Revisar el equipo *)
los sacos
Contratar el personal 1 semana
de los puntos de compra -
Entrenar el personal de £ Debe contratarse el personal
los puntos de compra 1 semana |l Los nuevos formularios deben
estar disponibles
Preparar los A El equipo debe estar revisado
puntos de compra 2 semanas|B Las nuevas balanzas deben
recibirse
K El nuevo camién debe estar
disponible
Aprobar el nuevo sis- |l semana -
tema de recepcidn
Imprimir los 4 semanas|{H Debe obtenerse la aprobacidn
formularios del nuevo sistema
Preparar y distribuir |3 semanas|N Campafia de reclutamiento de
la informacidn los socios
Conseqguir un camidn 1 semana {0 Debe decidir el Consejo de
Administracidn
Preparar solicitud 1 semana -
de préstamo
7 semanas|L Debe prepararse la solicitud
Conseguir el préstamo 0 E1 Consejo debe firmar la
solicitud
Campafia de recluta- 4 semanas (Debe terminarse 3 semanas
miento de socios antes de la apertura)
1 semana |L La solicitud de préstamo debe
Reunién del Consejo (incluida estar lista antes de la reu-
de Administracién la noti- nién (a los miembros se les
ficacién) debe notificar con 1 semana
de anticipacién).

6

Note que todos los obreros estdn involucrados en las actividades

A, Dy C.

una tras otra, en el orden mencionado.

Estas actividades deben ser, por lo tanto, ejecutadas
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PLANI FI CACI ON DE PROYFCTOS MEDI ANTE REDES

hjetiva: Capacitar a los participantes para nejorar y conprobar su

capaci dad de aplicar técnicas sinples de diagramaci 6n de

redes a |l a planificaci én de proyectos.

Duracion: Dos horas y nedia a tres horas.

Material Estudi o de caso: "Proyecto del secado de granos"

i L |

1)

Esta | ecci 6n proporciona a |los participantes la tercera y altina
oportuni dad para aprender el método del camno critico o nétodo de
di agramaci 6n de redes para pl anificaci on. Al gunos pueden no estar
total nente seguros de saber aplicar |a técnica efectivanmente, pero
después de esta | ecci6n, deberian estar razonabl enente famliariza-
dos con ella. Las dos | ecciones anteriores han recal cado el hecho
de que este tipo de técnicas no pueden por si solas |lograr que al-
guien planifique o |leve a cabo algo. Los participantes deben pre-
caverse del peligro de pensar que, debido al hecho de haber doni na-
do una técnica ingeniosa, estan automati canente garantizados, de
ahora en adel ante, para planificar e inplenmentar correctanente to-
do.

El enfoque sistemti co paso-por-paso involucrado en esta técnica
es, en si msno, una valiosa |eccién en gestién, aun cuando después
| os participantes no apliquen esta técnica en su totalidad. Pre-

gunte a los participantes con qué frecuencia revisan ellos u otros

gerentes |l as siguientes etapas iniciales de cual quier trabajo:

- Dividir el trabajo en sus actividades sucesivas.

- Decidir cuales actividades pueden enpezarse sOl o después de que

se hayan terni nado otras.

- Estimar el tienpo que requiere cada actividad.



2)

3)

Recal que que aun cuando el l os no hagan mas que esto, conp resultado
de su aprendi zaje de | a planificaci én por nedi o de redes, no habran

desperdi ci ado su tienpo.

Divida a | os participantes en grupos. Incluya en cada uno al menos
un partici pante que parezca haber dom nado total mente |la técnica,

ya sea debido a | a |leccion precedente o a conocimentos anteriores,

pues el instructor no puede proporcionar una orientacion individual

a todos los participantes que |a necesiten

Di stribuya el estudio de caso. Conceda a | os grupos hasta una hora
para conpletar |la tarea. Si es posible, se |l es debe proporcionar
| am nas para el retroproyector u hojas de papel grande para presen-
tar sus diagramas de red y cronogranmas. Circule entre | os grupos
durante el ejercicio. Asegurese de que todos sigan |la secuencia

correcta

- ldentificar las actividades individuales y su duracion

- ldentificar los vincul os necesarios entre |as actividades.
El aborar una red ilustrando | o anterior.

- Calcular la fecha mas tenprana (mninma) en que cada activi dad

puede term narse.

- Calcular la fecha nmas tardia (limte) en que cada actividad pue-

de enpezarse.

- ldentificar aquellas actividades que deben enpezarse y term nar-
se exactanmente dentro de | o programado, y aquellas que pueden

ser tratadas con nmas fl exibilidad.

- Elaborar un cronograma para |la totalidad del trabajo.

Relina nuevanmente la clase. Solicite a un grupo que lea en voz alta

su lista de actividades y duraci ones. Esta debe incluir lo si-

guiente (el orden en esta etapa no es inportante):

A Aprobaci 6n del Consejo de Admi nistraci6n Ya obt eni da
B Disefiar el edificio 3 senmnas
C Contratar el operador 4 senanas

D Solicitar ofertas para construcci on 2 semanas
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E Firmar el contrato de construcci én 4 senmanas
F Pedir |a secadora 2 senanas
G Entrega de | a secadora 12 semmnas
H Construir |os cimentos 4 senmanas
I Conpletar el edificio 9 senmmnas
J Pedir los pernos de anclaje 1 senana

K Entrega de pernos de anclaje 7 semanas
L Incorporar al nuevo operador 2 semanas
M Aprendi zaj e del operador 10 senmnas
N Instalar el equipo 1 semana

O Iniciar |a operacion 2 semmnas

Recuerde a | os participantes que no sienpre estas duraci ones signi-
fican que el personal de |a cooperativa esté pl enanente ocupado du-
rante todo el periodo. Ciertas actividades, conmo | a entrega de
equi po, no involucran de ningln nodo carga de trabajo para |l a coo-
perativa, nmentras que otras cono pedir ofertas o instalar equipo

pueden inplicar un trabajo sustancial para el personal

Aseglrese de que todos | os grupos tengan la misma |lista, aun cuando
la termnol ogia y secuencia puedan diferir. Solicite a un segundo

grupo que indique qué actividades dependen de cudl es otras.

Regi stre | as vincul aci ones entre activi dades usando | as |etras que

se sugieren arriba. Las interrel aciones reales son |as siguientes:

B debe seguir a A | debe seguir a H
C debe seguir a A J debe seguir a H
D debe seguir a B K debe seguir a J
E debe seguir a D L debe seguir a C
F debe seguir a B M debe sequir a L
G debe seguir a F N debe seguir a G I, Ky M

H debe seguir a E O debe seguir a N
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Asegur ese de que todos | os grupos entiendan y concuerden con esta

lista. Aclare que es necesario indicar las cuatro interrel aci ones

precedentes a N, ya que no dependen en si mismas unas de otras.

Solicite a otro grupo que presente su propia red, junto con |os
pl azos anot ados en cada | inea. Est o debe hacerse comp en el dia-
grana de | a pagina anterior, pero sin incluir adn | os cuadrados y

triangulos con las fechas nminimas y Iimte cal cul adas.

Solicite a otro grupo que presente sus célcul os sobre | as fechas
mas tenpranas posi bles en que cada activi dad puede conpl et ar se.

Est o debe dibujarse en la red en | a secuencia sugerida en la | ec-

ci 6n precedente. Cuando | os cal cul os hayan sido presentandos, dis-
cuti dos, entendidos y acordados por todos |os participantes, otro
grupo debe presentar sus cal cul os sobre las fechas limte. Estas
deben escribirse en los triéangul os, debajo de |os puntos de activi -
dad, conp se indica en el diagrana de |a pagi nha anterior, ahora

t er m nado.

Si |la mayoria de |os grupos ha conetido errores, conceda suficiente
tienpo para |l as correcciones. Cuando esto quede hecho, pida a un
grupo que presente |as sugerencias que desea hacer al sefior

CGorosti za. Podrian ser de |a siguiente manera:

- La secadora podria estar term nada y en operaci 6n el 25 de sep-
tienbre, sienpre que |a operaci én conience enseguida. Las acti -
vi dades siguientes son criticas; si cualquiera de ellas no puede
term narse dentro del plazo estinado y en |a fecha establ eci da,
| a secadora no estar& funci onando a tienpo. La gerenci a debe

por lo tanto, dedicar especial atenci6n a estas activi dades.

Los planos para | a construcci 6n deben haberse terni nado para e

24 de abril.

- La solicitud de ofertas de construcci 6n debe haber sido envi ada

para el 8 de nayo.

- La firma del contrato de construcci 6n debe haberse realizado pa-

ra el 5 de junio.
- Los cimentos deben haberse term nado para el 3 de julio.

- La estructura debe estar conpleta para el 4 de septienbre.
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- La instal aci 6n debe estar concluida para el 11 de septienbre.

- El periodo de iniciacién de |a operaci 6n no debe exceder de dos

senmanas.

Las restantes actividades no son criticas; por consiguiente puede
permtirse que tonmen nas tienpo que el estinmado o retrasarse para
posibilitar otro trabajo. La magnitud del tienpo de hol gura es co-

no sigue:

- El pedido y entrega de |os pernos de ancl aj e pueden tomar una

semana nmas de | o estinmado

- El pedido de la secadora y su entrega pueden tomar cinco semanas

mas de | o previsto.

- La contrataci 6n, incorporaci6n y entrenam ento del operador,

pueden tomar seis semanas nmas de | o estimado.

Por supuesto, |os participantes pueden presentar sus concl usi ones

de diferente forma. Es vital que identifiquen las "actividades

criticas" e indiquen |la nagnitud del tienpo de holgura para |as

otras activi dades.

Recal que que la técnica no tiene valor en si; debe usarse para ayu-
dar al gerente a planificar mas efectivanmente su propia carga de
trabaj o, con el fin de al canzar el objetivo de poner en marcha a

ti enpo una secador a.

Pregunte a los participantes qué sugeririan especificamente que de-
beria hacer el sefior Gorostiza para utilizar la informaci6n. Sus

respuest as pueden incluir:

- Informar a todo el personal involucrado en actividades criticas.

- Asignar, individualmente, al personal de supervision responsabi-

| i dades especificas para | a ejecuci 6n de activi dades criticas.

- Elaborar un cuadro de las actividades criticas y las otras acti -

vi dades, para ser permanentenente expuesto y actualizado.
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O recer alguna forna de bonificaci 6n al personal por al canzar el
obj etivo, incluyendo a todos aquell os que se hayan enpefiado en
| o que ellos misnobs pueden hacer para asegurar el logro del ms-

no.

Sel eccionar, con particular cuidado, el contratista de |a cons-
trucci 6n, tonando en cuenta no s6lo el precio, sino tanbién la

confiabilidad de |as estimaci ones de |os plazos.

Ofrecer algun incentivo al contratista para la term naci6n en o
antes del plazo, y/o establecer clausulas penales en caso de

term naci 6n retrasada de | a obra

Solicitar al proveedor de |a secadora que ofrezca un nejor pre-
cio (u otra ventaja) si se le permite un plazo mas largo (tres o

cuatro semanas) para la entrega

Consi derar un enpleo alternativo o una ocupaci 6n posterior para

el nuevo operador.

Recuerde a los participantes que ellos deben usar esta técnica en
su trabajo. Discuta |l os planes futuros a inplenentarse en sus en-

ti dades en que podria ser atil esta técnica
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Proyecto del Secado de G anos

Gorostiza es el CGerente de | a Cooperativa de Cultivadores de G anos.
Est & conpl aci do por la autorizaci 6n concedi da por el Consejo de Adm -
ni straci 6n para instalar una secadora de grano, necesitada desde hace
mucho ti enpo. El Banco Cooperativo ha aprobado el préstanp necesari o.
Todo | o que se precisa es organi zar el trabajo indispensable para |a
construcci 6n e instal aci 6n, conseguir el equipo y asegurarse de encon-

trar un operador para hacerl o funcionar

Estanos en el 5 de abril. Los ingenieros han preparado |as especifica-
ciones de | a maquinari a. Corosti za acaba de saber que éstas se han
apr obado. Los soci os natural mente qui eren saber cuando estara lista su
secadora | arganente esperada. En particul ar, necesitan saber si fun-

cionara o no para fines de septienbre, cuando estaran listas |as cose-
chas. Si no, Corostiza, conp sienpre, tendra que realizar gestiones
para que | os productos de | os soci os se vendan de octubre, ya que el
alto grado de hunedad en el periodo de cosecha significa que no pueden
al macenarse por mas tienpo. Sin enbargo, si |la secadora esta lista, e
grano podra guardarse hasta el proéxinp afio y venderse a un preci o mas

al to.

Los cél cul os de Gorostiza han denpstrado que el precio mas alto que re-

cibiran, cubrira facilnmente los costos totales de conprar y utilizar la
secadora. Pero, a nenos que él pueda ahara conunicar a la Junta de Co-
nmerci alizaci 6n si | a Cooperativa de Cultivadores de G anos venderé el

grano en octubre o a principios del préxinp afio, la Junta obligard a la
cooperativa a vender en octubre. Aun cuando de hecho | a secadora pu-
di ese estar operando a fines de septienbre, el beneficio del priner afio

de operaci 6n quedaria total mente perdi do

Este es un plan nmuy anbicioso de | a Cooperativa. Corosti za sabe que
| as varias actividades a ejecutarse significaran considerable trabajo
extra para él y su personal. Desea, por |lo tanto, determ nar qué debe
hacerse exactanmente y cuando, de npdo que pueda programar, en concor -
danci a, |la carga de trabajo. Quiere mnimzar la interferencia con
otros trabajos, asi conmp asegurar que |a secadora esté funcionando tan

pronto cono sea posi bl e.
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Ahora que | as especificaciones han sido aprobadas, tiene que disefiarse
el edificio para instalar el equipo. Este es un trabajo sencillo, que
sOl 0 necesita tres senmanas. Entre tanto, CGorostiza sabe que no debe
descui darse el aspecto referente al personal necesario para |a opera-
ci on. Ti ene que encontrar un operador, lo que |le tomara cuatro sena-

nas.

Una vez disefiado el edificio, sera posible pedir ofertas de constructo-
res |ocal es. Corosti za sabe que hacer esto tomara dos senmanas, y otras
cuatro semanas nas serdan necesarias para que |a Cooperativa reciba |as

ofertas, las conpare y firnme el contrato para construir el edificio.

El equi po de secado necesita ser adaptado especialnente al edificio en
el cual va a instalarse. El pedido puede prepararse, so6lo cuando el
edificio esté disefiado. Tomaria dos semmnas preparar y despachar el
pedi do al fabricante del equipo. Esta firma ha cal cul ado previanente
un periodo de doce senmnas para |la entrega del equipo, a partir de |la
recepci 6n del pedido. Es una firma confiable de I a que no se prevee

gue no cunpla su conprom so.

Los constructores necesitaran un total de trece semanas para term nar
el edificio; cuatro senmanas para |l os cimentos y nueve para |la estruc-
tura msma. Una vez que los cinientos estén term nados sera posible
pedir los pernos de anclaje y |os soportes. Tomara una senmana preparar

y despachar estos pedidos, y otras siete semanas |la entrega

Gorostiza ha decidido que no sera necesari o un operario di pl omado conp

operador, puesto que todo | o que necesita es tener experiencia préactica
en el trabajo. Los fabricantes del equi po han proporcionado una lista
de enpresas que han instal ado secadoras sinilares. Corostiza piensa
que seria conveniente que el nuevo operador trabaje en | a Cooperativa
de Cultivadores de Granos durante | as dos primeras senanas, a fin de
famliarizarse con su personal y |as operaciones. Luego, pasara un pe-

riodo de aprendi zaje de diez semanas en otra enpresa que utilice |la
m sma i nstal aci 6n secador a. El fabricante sugiere que el operador re-
grese a |l a Cooperativa para supervisar |la instal aci 6n del equipo, lo

que tomara una senana.
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Sera necesari o, por supuesto, que antes de que el equi po pueda insta-

| arse se haya recibido en | a Cooperativa y esté listo el edificio.
Gorostiza ha oido hablar de periodos bastante largos en |la "puesta en
operaci 6n" y de "probl emas inicial es",

pero el fabricante y experinmen-

tados gerentes de otras entidades | e han asegurado que, definitivanmen-
te, la secadora estara en operaci 6n dos senmanas después de su instal a-

ci on.

Tarea:
1) Asesore a Gorostiza sobre si

| a secadora puede estar o no en opera-

ci6n a fines de septienbre.

2) Elabore y esté preparado para presentar un diagrama de red conpleto

de todo el trabajo.

3) Elabore y esté listo para presentar un conjunto detall ado de suge-
renci as sobre todo el trabajo, identificando claramente |as activi-
dades flexibles y sus limtes. Proporci one detal l es especificos
para la realizacion de las actividades criticas respecto de |las que
CGorostiza puede programar |a carga de trabajo de su personal.

Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio

Domingo {313101724 7142128 7142128 41118251302 91623 6132027

Lunes q4111825|1 81522 1 8152229 51219261313101724 7142128

Martes 5121926)12 91623 2 9162330 6132027 4111825|1 8152229

Miercoles 6132027;3101724 310172431 7142128 512192612 9162330

Jueves 714212814111825 4111825 1 8152229 613202713101724

Viernes 1 8152229]15121926 3121926 2 9162530 7142128|4111825

Sabado 2 916233016132027 6132027 3101724 1815222915121926

Julio Agosto Septiembre | Octubre Noviembre | Diciembre

Domingo 4111825|1 8152229 51219261313101724 7142128 5121926

Lunes 5121926]12 9162330 6132027 4111825|1 8152229 6152027

Martes 61320271310172431 7142128 512192612 9162330 7142128

Miércoles 7142128{4111825 1 8152229 613202713101724 1 8152229

Jueves 1 8152229{5121926 2 9162330 7142128(4111825 2 9162330

Viernes 2 916233016132027 3101724 1 8152229|5121926 310172431

Sabado 31017243117142128 4111825 2 916233016132027 4111825
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ESTABILECI M ENTO DE PRI ORI DADES

Chietivao: Capacitar a |l os participantes para exam nar sistemati canen-

te las tareas que tienen que realizar y decidir a cuales se

| es debe dar prioridad en particul ares circunstancias.

Duraci én: Dos horas a dos horas y nedi a.

Materjal : Ej ercicio: "La Cooperativa de Agricultores Unidos"

Quia para el instructor

1)

Diga a los participantes que se inmginen en una situaci 6n de ellos

bi en conoci da: tener nmuchas cosas que hacer y no bastante tienpo
para hacerl as. ¢Conmo deben decidir cual es hacer?

Los participantes podran contestar que ellos harian primero las ta-

reas que son mas jnportantes . Pregunte a cual qui era que responda
asi que diga cual de los siguientes trabajos es el mas inportante

y, por lo tanto, debe efectuarse prinero:
i) preparaci 6n del informe anual que debe presentarse dentro de
unos neses,

ii) firmar un pedi do de conpra de provisiones adicional es de pape-

leria.

Qovi amente, el primero es mas jpportante, pero nuchos gerentes de-

cidirian, correctanente, hacer prinero el segundo, debido a que es

mis urgente.

Pregunte a | os participantes qué proporci 6n de su tienpo pasan en
el canpo y en la oficina. La mayoria dira que pasan nmuy poco tiem

po en el canmpo. Pregintel es por qué es asi

Sus explicaciones podrian incluir |os siguientes puntos:
- No hay transporte di sponible.

- Tienen denasi ado trabaj o de oficina.
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- Con frecuencia |logran nuy poco en el canpo debido a que nadie

esta di sponi ble para hablar con ell os.

- Toda la clase de visitantes, incluidos |os funcionarios de |a

Adm ni straci 6n Publica, esperan encontrarlos en |la oficina.
- Deben estar en la oficina para supervisar el trabajo de otros.

- Las visitas de rutina al canpo nmuy raranente son nAs urgentes

que | os trabajos innedi atos de oficina.

Pregunte cono se pueden superar estos probl enas. Pr obabl enent e

| os participantes sugeriran renedios tal es cono:

- Proporcionar otro vehiculo a | a cooperativa.

- Mejorar la disponibilidad de piezas de repuesto

- Incrementar |a asignaci 6n de gasolina o diesel

- Proporcionar fondos para un asistente de gerencia.

- Mejorar el servicio telefénico en el canpo.

Subraye que es sienpre facil, y nornmal nente ineficaz, sugerir que
| os probl emas de este tipo pueden resol verse nediante |la provisioén
de recursos adicional es desde fuera de |a cooperativa. Pregunt e

por qué es asi:
- Todo el mundo prefiere sugerir soluciones que dependan de otros.

- Si una persona sugiere que ella nmisnma puede hacer al go para so-
| uci onar el problema sin ayuda externa se arriesga a que |le pre-

gunten: "¢Por qué no lo hizo antes?"

- Los canbi os, incluso para nejorar, son usual mente incoénodos; |a
gente por natural eza prefiere sugerir canbi os que probabl enente

nunca tendran | ugar.

- Recursos adicionales, de cual quier tipo que sean, inplican una
mayor necesi dad gerencial, que es el recurso mas escaso y el nas

dificil de obtener desde fuera de |a cooperativa

Sugiera a |l os partici pantes que consi deren nuevanente | as razones
que | es inpiden permanecer nmas tienpo en el canpo. ,Conmo se |l es

podria ayudar sin acudir a recursos externos?
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- Organi zar mas eficaznente el transporte para | os propésitos mas

i nportantes.

- Del egar cual quier trabajo de oficina que sea nmenos inportante

qgue | os contactos regulares con | os socios en el canpo.

- Programar visitas regulares al canpo de nodo que | os agriculto-

res sepan cuando pueden entrevi starse con el gerente.

- No considerar a los visitantes inesperados de otras enti dades
conb nMAs i nportantes que nmantener contactos regul ares con el
canpo. Que sean los visitantes quienes planifiquen sus propias

Vi sitas.

- Desarrollar |a capacidad y autonom a del personal existente

asi gnandol e responsabi l i dades para tareas nenos criticas.

- Planificar la rutina de oficina para mnimzar |a necesidad de
i ntervenci 6n de | a gerenci a. Est abl ecer | as ocasiones en | as

que el gerente debe estar presente.

Tal es nej or ami ent os dependen de | a planificacién y, en especi al
del establecimento de prioridades. Los gerentes deben poder deci -

dir céno ocupar su tienpo en relacioén a:
- lainportancia de |os varios trabaj os que deben hacerse;
- la urgencia de esos trabajos:

- la factibilidad; obvianmente, una tarea nmenos urgente en el canpo
deberia tener prioridad sobre una urgente en la oficina si acon-

tece que el gerente estd, en esa ocasién, en el canpo.

Muchos gerentes establ ecen prioridades y programar sé6lo de dia en
di a; pueden adoptar |as decisiones correctas en respuesta a | o que
ocurre cada dia, pero nunca consideran cuél deberia ser su priorji-

dad a largo plaza. Los eventos controlan a |os gerentes, en |ugar

de que sea |l o contrario.

Recuerde a los participantes |las seis netas que fueron utilizadas
en las lecciones 2.1y 3.1 para | a Cooperativa A godonera. Conceda
5 mnutos para clasificarlas en orden de prioridad. Las opiniones
di feriran. Pida a | os partici pantes que conenten sobre | o siguien-

te:
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(1) Al canzar que el 90% de | os productores sean soci 0s;
(2) Qe el 80%de | os socios usen fertilizantes;

(3) Servicios de asesoram ento;

(4) Construccion de tres depésitos para al macenam ento;
(5) Selecci 6n de maqui nari a de procesamni ento apropi ada;

(6) Realizacion de tres reuniones publicas.

Pese a que esto pueda parecer coherente en térmi nos de inmportancia
de |l as netas, podria argunentarse que el poder al canzar que el 90%
de | os productores sean soci os depende de |as reuniones, y que el
uso de fertilizantes por parte del 80% de |os socios depende de | os

depoésitos y del personal de asesoraniento

Los participantes deben discutir qué es mas inportante: el uso efi-

ciente del fertilizante por |os socios existentes o el increnento
del ndnero de soci os. La respuesta depende evi dentenente de | os
objetivos a largo plazo de | a Cooperati va. Esta es una cuesti 6n
muy dificil. Recal que que aqui no existe respuesta correcta o

equi vocada. Los partici pantes deben reconocer |a necesidad de for-
mul ar estas preguntas; muchas enti dades fracasan porque no | o ha-

cen.

Solicite a los participantes que sugi eran preguntas simlares sobre
las prioridades a largo plazo que enfrentan sus Cooperativas; di-
chas preguntas podrian, sin enbargo, no haber sido formul adas. Los

partici pantes podrian incluir cuestiones tales cono:

- ¢Es una provisién nejorada de insunbs mAs 0 nMenos inportante que

I a recol ecci 6n, procesami ento y conercializaci 6n nej orados?

- ¢Es la educaci 6n de | os socios mas o nenos inportante que la ca-

pacitaci 6n del personal ?

- ¢Deberia | a cooperativa incentivar a sus socios a diversificar
sus cosechas aun a riesgo de percibir ingresos mas bajos a corto

pl azo?
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Estas son cuestiones de paoliticas de una cooperativa. El trabajo
de un gerente es identificar |as cuestiones sobre | as que deben to-
mar se deci si ones, asesorar al Consejo de Adnministracion y a | os so-
cios en su conjunto y luego sugerir progranas para inplementar |as

deci si ones.

Solicite a |l os participantes que describan situaci ones en | as que
|l as prioridades a largo plazo deben estar subordi nadas a | os pro-
bl enas a corto pl azo. Sus sugerencias podrian incluir sequias,
i nundaciones u otras crisis en las que | a supervivencia a corto

pl azo es absol utamente inportante.

Pida a |l os partici pantes que recuerden ejenplos de estas crisis.
,Cono | as afrontaron sus cooperativas? ¢Distrajeron a | a adm nis-

traci 6n del cunplimento de objetivos a largo plazo?

Los partici pantes deben realizar ahora un ejercicio sobre establ e-

cimento de prioridades a corto plazo. Insista en que |os gerentes

no sél o deben reaccionar ante nensajes, crisis o instrucciones, co-
nmo se pide hacer en este ejercicio. Lo mas inportante es que tam
bi én deben deterni nar qué se debe hacer para al canzar | os objetivos
de su entidad. Deben conbi nar sus tareas nornales con | as que re-

penti nanente i mponen | as circunstanci as externas.

Divida a | os participantes en grupos de no mas de 5 personas. Dis-
tribuya un juego del ejercicio a cada uno y concédal es hasta 30 ni -

nutos para conpletar la tarea.

Relna nuevanente a toda |la cl ase. Solicite a cada grupo que por
turno presente y explique el orden de prioridad que ha establ eci do.
Resumal os en un cuadro en el pizarron/retroproyector de |a siguien-

te forma:
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Documento] Grupo X Grupo Y | Grupo Z

A

B

C

D

E Indique la prioridad que
atribuya cada grupo a cada

F documento, sin comentar
todavia qué es correcto y

G qué no lo es.

H

I

J

K

Las opiniones de | os grupos diferiran. El siguiente es un posible

ordenam ento de prioridades, con alguna explicaci6n de |a sel ec-

ci 6n:

)

iii)

| - El dafio al vehiculo y al edificio podrian, evidente-
mente, requerir una acci on innedi at a. Est eban debe ocu-

parse de esto prinmero

K - La subsistencia de | os soci os puede verse anenazada s
no se obtiene el crédito de tenporada. Debe obtenerse tan
pronto conpb sea posible, mediante una solicitud escrita

mano si no hay di sponi bl e otra necandgr af a.

E - Esteban debe asegurarse de enviar un nensaje a Tadeo
con Eustaqui o, pidiéndole que retorne de innediato a su

trabaj o.

A - Se podria arreglar facilmente este probl ema consultan-
do los registros y pidiendo a Juan que presente un recibo.
No deberia permtirse que se extienda el descontento in-

control ado de | os soci os.

C - Esteban debe investigar |a aparente falla en enviar

| as cuentas conp asunto de alta prioridad, pero no es |la
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tarea nmas urgente debido a que sol uci onar este probl ema

tomar 4, probabl emente, al gin tienpo

vi) D - Puede requerirse cierto tienpo para investigar esta
cuesti 6n, pero el nal entendi do debe ser rapidanente inves-
tigado y aclarado para evitar runores y perder |a buena

reputaci 6n entre | os soci os.

vii) B - Es inportante, pero puede inplicar ciertas investiga-
ciones y requi ere informaci 6n adici onal de |a planta. Es

un reclamp muy vago para nerecer alta prioridad.

viii) J - Julia, probablenente, puede entregar un formulario de
afiliaci 6n mas rapi do que cual qui er otro, de nodo que se

debe esperar a su regreso

iX) G- Tadeo no ha denostrado tener |as cuali dades necesa-
rias, puesto que se ha ausentado sin perniso. Esta comnu-
ni caci 6n no debe en ni ngln caso contestarse sin haber dis-
cutido antes el asunto con él; por |lo tanto hay que espe-

rar a su regreso.

x) F - A nmenos que |la Cooperativa tenga urgente necesi dad de
mat eri al de oficina, puede enviarse una atenta nota de
di scul pa por cual qui er inconveni ente causado, cuando Julia

retorne y su trabajo lo pernita.

xi) H - Los asuntos personal es no deben ventilarse en | a Co-
operativa; Esteban debe tratar esto cono consi dere conve-

ni ente, pero fuera de horas de oficina.

Recal que que el orden de prioridades sel ecci onado es nenos i npor -
tante que | a necesidad de un establ ecimento netddico de priorida-

des y que |l a programaci 6n del trabajo, dia a dia y aun hora a hora.

Cuando regresen a su trabaj o después del curso, |os participantes
deber an preguntarse: "¢Estoy real nente haciendo | o que se debe rea-
lizar mas urgentenmente, o estoy tomando | a opci 6n nmas facil, ha-
ciendo o que es facil de realizar y retrasando asuntos que son di-

ficiles o nol estos?".

Diga a |los participantes que guarden | os docunentos del ejercicio

para usarlos en la siguiente |eccion.
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: : I cul :

Es el lunes por |a nafiana del 30 de novienbre, y Esteban Aguil ar

gerente de | a Cooperativa de Agricultores Unidos, ha regresado recién
de un curso de capacitaci 6n sobre planificaci 6n, de dos senanas. En-
cuentra en su escritorio la serie de docunentos que se presentan en |as

pagi nas siguientes y que esperan su deci si on.

La Cooperativa tiene alrededor de 250 socios y recoge, califica, alnma-
cena y vende | as cosechas de | os m snos, |as cual es son senbradas en
marzo y cosechadas en octubre. Julia, |la secretaria de Esteban, neca-
nogr af i a adecuadanente |as cartas pero, real mente, no puede actuar cono
asi stente o tomar ni nguna decisi 6n en nonbre del gerente. El enpleado
de al macén y contabilidad, de nonbre Tadeo Solis, es bastante conpeten-
te en su trabajo de Ilevar |a contabilidad, |os registros de existen-
cias y preparar |os balances trinestrales y anuales, pero no tiene ni

el tienpo ni |a experiencia necesaria para hacer tareas adicional es.

Victor, el jefe de |os al macenes tiene a Catalina y Eustaquio cono ayu-
dant es. Para conducir sus dos cam ones de tres tonel adas, |a Coopera-
tiva tanbi én enplea a Gabriel y Mnol o. El gerente tiene una notoci-

cl eta asignada para su transporte personal

Est eban conprende que | os enpl eados pueden interrunpirle en su trabajo
consul t andol e di versos probl emas, de nobdo que puede pasar al gun tienpo
antes de que pueda ocuparse de todos | os docunentos. Resuelve, por |lo
tanto, que prinmero debe col ocar esos docunentos en orden de prioridad,

antes de exam nar cual quiera de ellos. Considera que, de esta nanera,

estara seguro de que enplea su tienpo de la forma mas ventajosa para |la

Cooperativa

Jarea:

O asifiquen | os docunentos en arden de prioridad, siendo el ndmero uno

el que el gerente debe tratar prinero y el nunmero once el que debe tra-
tar al Gltinp. En esta etapa, ustedes no deben decidir cénmp debe tra-
tarlos, sino s6lo su arden, y deben estar preparados para explicar por

qué han escogi do este orden
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Corporacidon de Molinos Unidos

Novi enbre 13, 1988

Estimado Sefior Est eban Aguil ar,

Estanos tratando de nmejorar |la calidad de nuestros productos y esto
depende, por supuesto, de la materia prim que recibinos de |as entida-

des conp | a suya.

Observo en nuestros regi stros que su cooperativa no parece estar
mant eni endo el nivel de calidad esperada en el novim ento cooperativo.
Mucho | e agradeceré que nos explique | as razones, tan pronto conp sea
posi bl e, de nbdo que podanpbs decidir qué decisién tomar antes de |la

pr 6xi ma cosecha

De ustedes S%ﬁiifémente’

(Egif; Fafante
Gerente General
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DOCUMENTO C
DE Audi t or Regi onal de Cooperativas
A : Sefior E. Aguilar, CGerente de |a Cooperativa de

Agricul tores Uni dos

FECHA: 25 de novi enbre de 1989

ESTOY PREOCCUPADO AL NOTAR QUE LAS CUENTAS TRI MESTRALES DE
SU COOPERATI VA, RELATI VAS AL PERI ODO QUE FI NALI ZO EL 30
DE JUNI O DE 1989, NO HAN SI DO TODAVI A ENVI ADAS, M ENTRAS
QUE LAS CUENTAS DEL TRI MESTRE QUE TERM NO EL 30 DE SEP-

TI EMBRE DEBEN ESTAR LI STAS PARA FI NES DE ESTA SEMANA.

POR FAVCOR ENVI E AMBCS JUEGOS DE CUENTAS A VUELTA DE CORREO
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DOCUMENTO F

Imprenta Nacional Compania Limitada

12 de novi enbre de 1989

Esti mado sefior Esteban Aguil ar,

Nuestro representante estara visitando su area y proyecta visitarle
el martes 24 de novienbre para presentar nuestra nueva |linea de nateri al
de oficina para su entidad.

Agradeceré si usted lo recibe; la nuestra que aconpafio a | a presente
| e dard una idea acerca de |l a calidad que podenps ofrecerl es.

De ustedes, sinceramente,
J/’ ©onids
F. Garrido
Gerente de Ventas

Don és{’efﬁ an

El rg_Pr'e,sev\"c\n'l’c, Vimno Cl W\‘-‘*""'Q—S,
qu‘coio, basliante ser pre~cliclo

de que usted wne estuvieraqg

O\.ﬂ\a\(.

]ulig
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DOCUMENTO G

CORPORACION FINANCIERA NACIONAL
PARA LA VIVIENDA

Esti mado sefior

El sefior Tol edo Solis ha solicitado de nuestra corporaci 6n un préstanp
hi potecario con el fin de comprar una casa, y dice que ustedes pueden
certificar su problema noral, solvencia financiera y seguridad en e
enpl eo.

Tanbi én necesitanpbs conocer su salario exacto, libre de deducciones.
Esperanps que nos informen al respecto y mucho agradecerenpos su ayuda
Su seguro servidor

CE;. 556)1)L§L0vo

G Serrano
Jefe de Contabilidad
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Don Esteban: 27 de moviembre
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BANCO COOPERATI VO

Novi enbre 18, 1987

Esti mado sefior Aguil ar,

Las solicitudes de crédito de |las soci edades cooperativas relativas a
programa de préstanps para |la cosecha de 1988, debi eron presentarse
conpo maxino el 16 de novi enbre. Venps que su cooperativa todavia no
ha presentado su solicitud. Si ésta no |llega antes de finalizar e
presente mes, no podenbs asegurar que Su organi zaci 6n quede i ncl ui da

en el procedi mento de asignaciones.

De ustedes, sinceramente,

22'76444 nzaroﬁ’/

P. Lanzarote
Gerente
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LECCION 5.2
PLANI FI CANDO SU PROPI A CARGA DE TRABAJO

hjetivo: Capacitar a los participantes para planificar y nodificar,

segln se necesite, su propia carga diaria de trabajo.
Duracion: Dos horas y nedia a tres horas.
Material - Juego de planificacién: "La Agenda de Esteban".

Docunentos de la leccion 5.1

Pagi na de Agenda.
Quia para el jnstructor:
1) Pregunte a los participantes si |levan una agenda para anotar futu-

ras entrevistas y otras tareas. Solicite a uno o mas partici pantes
que |l even una agenda que | a describan brevenente. Si es conve-
niente, distribuya copias de una hoja de un dia o semana tipicos.

,Qué contiene? La mayoria de | as agendas contienen | o siguiente:

una anotaci 6n sobre la hora y lugar de determ nadas reuni ones en

que intervienen otras personas,

- algunas notas para recordar gestiones nenores que, de otro nodo,

pueden ol vi dar se.

¢Qué proporci 6n de un dia tipico esté efectivanente ocupado con | os

eventos y tareas anotados en | a agenda?

Seria inusual que |as entrevistas anotadas en una agenda tipica
ocupen mas de 4 o 5 horas de una semana de 40 horas. ¢COnp ocu-

pan | os gerentes el resto del tienpo en
- trabajos admnistrativos y gerenci al es

- atendiendo a la correspondencia (comp en la dltima | eccién)?

Los partici pantes pueden tener dificultad en cuantificar real mente
cuanto tienpo ocupan en su trabajo. Esto no significa, necesaria-

mente, que no estén trabajando intensanente.
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2)

3)

Solicite a los participantes que traten de definir la diferencia
esencial entre el trabajo de un gerente y el de un médico, un agri-

cultor, un sacerdote o un necanico

Los gerentes hacen cosas por nmedi o de otras personas:

- Generalnente no Ilevan |libros, no conducen cam ones, no cargan

cosechas o dictan cl ases.

Un gerente tiene, evidentenente, mas que hacer que so6lo decir a la
gente que haga cosas; ¢cono realiza un gerente real nente su traba-

jo de dirigir a otras personas?

- Decide qué se debe hacer (establecimento de objetivos)
- Decide comn se debe hacer (planificacion).

- Decide quién debe hacerl o (asignhando para si nisnp ciertos tra-
baj os cono | a preparaci 6n de informes, |a negociaciédn con otras

organi zaciones o la fijacién de precios).

- Supervisa los progresos y se asegura de que | os trabaj os estén
correctanente real i zados nedi ante instrucciones, incentivacién,
ayuda, notivaci 6n y trabaj ando general nente con el personal que

esta a sus Ordenes.

A la |l abor gerencial en ocasiones se |la describe conb [a de "toma
de deci si ones". Pregunte a |l os participantes ¢cuanto de su tienpo

ocupan real nente tonando decisiones?

Real mente, | os gerentes ocupan |la mayoria de su tienpo comunicando.
El | os pueden estar obteniendo infornmaci 6n conp base para futuras
deci si ones, o asegurandose de que sus deci siones anteriores se es-
t&n ej ecutando; pero el proceso real de andlisis y de toma de deci -

si ones ocupa nuy poco tienpo.

Pregunte a | os participantes por qué | a natural eza difusa y variada

de la gestion hace dificil ser un gerente eficiente.

- Un médico o un necéani co saben, en cual qui er nonmento, si estéan o
no haci endo su trabajo. Un gerente no puede estar seguro; puede

estar ocupado pero ser total mente ineficiente. No tiene una
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"retro-alinmentaci é6n" innmediata (por ejenplo, en la forma de pa-
cientes que no nejoran o de maqui nas paralizadas) que |le infor-

men de sus fall as.

La planificaci on personal regul ar puede hacer nenos probable el uso
ineficiente del tienpo, reduciendo |os riesgos de un "trabajo sin

resul t ados"

Pida a |l os participantes que descri ban y conparen un gerente que
fracasa totalmente en planificar su trabajo con otro que planifica
t odo cui dadosanent e. ,Cono se diferencian en | a nanera en que ocu-

pan su tienpo de trabaj 0?

- Un gerente que no planifica reacciona ante | o que va ocurriendo
de un nonento a otro en su entidad. Trata de hacer frente a |las

cosas segun vienen. El, de seguro, no podra concentrar su aten-

cién en | o que estd haci endo cuando se |l e presente otra tarea.

- Un gerente altanente organi zado trabaja segln un programa y re-

hisa ser distraido por otras cosas.

Pregunte a |l os participantes cual de |os dos extrenps es el nejor

Debi do a que éste es un curso sobre planificacién, podrian preferir
el planificador riguroso, pero una planificaci én denasi ado rigida
puede ser tan nmala comp la falta de planificacién. ¢Conp responde-
ra un tal gerente a un pedido de consejo por parte de un subordina-
do o ante una visita inesperada de un socio influyente o nmuy irri-

t ado?

Los participantes van a tonar ahora parte en un juego de planifica-
cién. El objetivo es denpstrar la inportancia de una planificacién
efectiva pero flexible, para que | os participantes adqui eran expe-

riencia en hacer frente a aconteci nentos inprevistos.

Divida a | os participantes en grupos de no mas de cinco nienbros

cada uno. Explique el juego conb sigue

- Cada grupo representa el gerente de |a Cooperativa de Agriculto-
res Unidos descrita en |a | ecci 6n precedente. El grupo debe

pl anificar el trabajo de |la semana que viene y |luego ajustar el
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plan a | os eventos que ocurran durante |a semana, de nanera que
se termnen, si es posible, nmuchas de las tareas de alta priori-
dad, dejando sin realizar al final de | a semana sol anente aque-

Ilas de baja prioridad.

A cada participante se |l e proporcionara la lista de tareas que
el gerente cree que deben hacerse durante | a senmana, y una ano-
taci 6n sobre cuanto tienpo ocupa cada tarea. Di spondra tanbién
de | os diversos docunentos que el gerente encontrd en su escri-

torioy de los que se tratd en la ultima | eccion

Tanbi én se proporcionard a | os partici pantes |a agenda del ge-
rente para |l a senana, que ya incluye un nlnero de conprom sos. Se
| es concedera hasta 45 minutos para decidir qué trabajos se de-
ben hacer y cuando, y para conpletar, en conform dad, |a agenda.

Si | o desean, pueden cancel ar citas ya concertadas, en caso de

gue consideren que otra cosa es mas inportante.

Los partici pantes "trabajaran" desde el principio hasta el fin
de |l a senmana; durante la cual ocurriran una serie de aconteci-
m ent os i nesper ados. Los participantes tendran que decidir si
éstos justifican o no la nodificaci 6n de sus planes. Si es asi,

tendran que introducir en | a agenda | os canbi os apropi ados.

Al final de la semana, |os participantes controlaran qué activi -
dades han sido term nadas y cuales no. El instructor anunciara
entonces "puntos de castigo" por cada tarea inconpleta; cuanto
mas alta sea |la prioridad del trabajo incunplido, mas grande se-
ra el castigo. El grupo que acunul e nenos puntos de castigo se-
ra el ganador. De ser posible, debe otorgarse un premn o adecua-

do para el grupo ganador

El juego deberia proporcionar a |os participantes |a oportuni-
dad de practicar tanto una eficaz tona de decisi én de grupo, co-
nmo la planificacion de |a carga de trabajo a corto plazo. No
debe concederse a | os grupos nas de 15 m nutos para reaccionar

frente a cada evento y a cual qui er canbi o que crean conveniente.

Para nmayor sinplicidad, cada dia estéa dividido en 16 segnentos
de treinta mnutos. Pese a que, en efecto, muchas tareas pueden
term narse en nucho nenos de 30 m nutos, |os grupos sél o pueden

asignar a las tareas duraciones en miltiplos de 30 m nutos. No
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se hace concesi 6n para el alnuerzo, pese a que esto tanbién es
poco realista. Las tareas pueden transferirse de un dia a otro,
pero si deben efectuarse fuera de la oficina, se debe tener en
cuenta el tienpo que necesita el gerente para ir y volver (1/2

hora para cada direccién).

Cuando | os participantes |l enen | a agenda, deben usar las letras
asignadas a | os varios docunentos de la ultima |eccion e indica-
das en los inpresos distribuidos entonces, y las que el instruc-

tor dara durante el juego

Distribuya a los participantes todos los materiales para esta |ec-

cion. Pidales que los lean en su totalidad. Aclare cual qui er duda

o mal ent endi do. Asegurese de que todos | os participantes tengan

copi as de | os docunentos de la | ecci6n precedente. Concédal es has-

ta 45 minutos para terminar el plan inicial para |la semana. Qbser-

ve su trabaj o para conprobar que hayan entendido |l o que se |les pi-

de.

I ndi quel es que puede ser conveni ente dejar espaci os en bl anco

para hacer frente a eventos inesperados.

Cuando hayan term nado | a agenda inicial, enpiece el juego anun-

ciando el siguiente evento para el Lunes:

Julia, la secretaria, regresa inesperadanente a |l a hora del al-

muer zo.

La reuni 6n del Grupo de Desarrollo Conmunitario (si no ha sido
cancel ada por los participantes) durd una hora extra, de nodo
gue cual qui er cosa prevista para las 15.00 o 15.30 no pudo aten-

der se.

Conceda a | os grupos hasta 45 m nutos para que reajusten sus pro-

gramas antes de continuar con el siguiente dia. Conceda un tienpo

simlar después de anunciar |os eventos de cada dia.

Martes .

El inspector del Departanento de Cooperativas no viene, |iberan-

do de esta nmnera |l as dos horas asignadas a su visita.

Una carta de | a Conpafiia de Seguros Cooperativos advierte a la

Cooperati va que a nenos que esta senmana sean envi adas | as i ns-
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trucci ones sobre | a renovaci 6n del seguro, éste caducard. Antes
de que puedan enviarse |as instrucciones es necesario realizar
cierto nuanero de canbios. Letra indicadora: C°, duracion = 3

hor as.

Mércales:
- Tadeo retorna al trabajo.

- La notocicleta de Esteban se averia, afiadiendo una hora a | as
visitas al canpo que haya programado para ese dia, y atrasando
en una hora cual qui er reuni 6n progranmada para i nnedi at anent e

después de su regreso del canpo.

Jueves

- Un equipo de investigadores de |la universidad Il ega a recoger
i nformaci 6n para un estudi o. Necesitan una vasta serie de datos
y desean tener una conversaci 6n bastante |arga con Esteban. Le-

tra indicadora: D° duraci 6n = 2 horas.

- Un pequefio grupo de socios viene a la oficina a |las 15.30. Es-
tan seriamente preocupados acerca de | o que consideran ser unos
servi ci os i nadecuados de | a Cooperativa y piden a Esteban que
| os reciba i nmedi atamente para discutir su problema. Letra in-

di cadora E°, duracién = 1 1/2 horas.

Viernes :

- Una gran tornenta ha dafiado el tejado durante |a noche. No pue-

de hacerse ningun trabajo en la oficina hasta las 11.00

- Con una breve advertencia previa, un socio inportante invita a
Esteban a al norzar. Letra indicadora F°, duraci 6n = 2 horas,

mas el viaje.

Conceda a | os grupos hasta 20 m nutos para anotar |as tareas que no
hayan conpl etado y para term nar sus agendas, que registran las ta-
reas que conpl etaron. Podrian necesitar aun copias en bl anco de
| as pagi nas de | a agenda, de npdo que puedan entregar un ejenplar
| egi bl e. Deben tanbi én conservar un borrador para su propia refe-

renci a.
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Recoja la lista de tareas inconmpletas y la hoja de | a agenda. Lea
en voz alta la siguiente lista de puntos de castigo, recal cando que

| os puntos son asi gnados segln una escala de 0 a 5:

"0" significa que el trabajo es de baja prioridad y si no se ha

term nado durante la semana no resultard perjuicio al guno

- "5" significa que es un trabajo de alta prioridad, y si no se ha
term nado durante |la semana, resultard un grave perjuicio a la

cooper ati va.

A =3 puntos | =5 puntos Q=1 punto/dia Y = 3 puntos
B =2 puntos J = 2 puntos R = 3 puntos Z = 5 puntos
C =3 puntos K= 5 puntos S = 2 puntos A°= 1 punto

D=3 puntos L = 2 puntos T = 1 punto B°= 5 puntos
E =5 puntos M= 4 puntos U = 5 puntos C°= 5 puntos
F = 0 puntos N = 3 puntos V = 1 punto D’= 1 punto

G=1punto O = 0 puntos W= 3 puntos E°= 4 puntos
H =0 puntos P = 2 puntos X = 5 puntos Fo= 2 puntos

Si es posible, explique y discuta estos castigos. Si es posible,
un asi stente debe revi sar cui dadosanente | as agendas y listas de
|l os participantes y calcular |os puntos de castigo para cada uno de
el l os. Debe asegurarse de que, en efecto, se ha asignado en |la
agenda suficiente tienpo a todas |las tareas que | os partici pantes
afi rman haber term nado, y que aquéllas que han sido omtidas estén

anot adas cono i nconpl et as.

Anunci e el resultado y, si hay disponible un prem o, entréguelo en
este nonento. Un total de 20 o nenos puntos de castigo representa

una pl ani ficaci 6n excel ente; bajo 30 es buena; bajo 40 es adecuada,
y sobre 40 indica que se ha desperdici ado demasi ado tienpo en ta-

reas nenos prioritarias.

Recal que que aunque el juego no es totalnente realista, esta dise-
flado para enfatizar |la inportancia de un cui dadoso uso del tienpo y
una planificacién detallada y flexible. N ngun gerente tiene sufi-
ciente tienpo; una buena gestién se ha definido conb "hacer el ne-
jor uso de | os recursos escasos". Debido a que el tienpo es el re-
curso mas escaso y valioso, un buen gerente es aquél que no desper-

dicia su tienpo quejandose de no tenerl o, sino que asigna cui dado-
samente | o que tiene para |lograr | os nejores resultados.
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La agenda de Esteban

Su grupo representa a Esteban, el gerente de |l a Cooperativa de Agricul -
tores Uni dos. Ust ed acaba de regresar de un curso de capacitaci 6n de
dos semamnas sobre practicas de planificaci 6n cooperativa. Ha encontra-
do en su escritorio | os docunentos ya tratados en |la | ecci6n anterior

Ahora |l os ha clasificado en el siguiente orden de prioridad y ha deci -
dido tratarl os conb se describe brevenente (tanbi én ha estinado cuanto

tienpo tomara cada caso):

1) | : Investigar |os dafios al vehiculoy a la pared 1 hora
2) K: Preparar la solicitud del préstanp bancario 4 horas

3) E: Dar instrucciones a Eustaquio para que diga a

Tadeo que retorne al trabajo 1/2 hora
4) A : Investigar quejas del socio N 192 1/2 hora
5) C: Verificar estado de |as cuentas trinestrales 2 horas
6) D : Investigar nal entendi dos sobre trataniento

contra |l as pl agas 1 hora

7) B : Examinar registros de calidad y responder a

| a Corporaci 6n solicitando infornaci 6n adi ci onal 3 horas

8) J : Asignar un nunero para la solicitud de Carl os

para inscribirse conb socio 1/2 hora

9) G: Discutir la solicitud de datos sobre Tadeo y

responder a |l a Financiera Naci onal 1 hora
10) F : Responder al gerente de la inprenta 1/2 hora

11) H: Resolver el problenma faniliar (fuera de horas

de trabaj o) nada

Est eban sabe que, adicional nente a estas tareas, deben realizarse nu-
chas otras y que en su agenda tiene anotadas varias entrevi stas para
esa senmna. Los asuntos que necesitan viajes al canpo requieren 1/2
hora extra en cada direcci 6n; si se |Ilevan a cabo consecutivanente dos
0 mas tareas en el canpo, no se requiere tienpo adicional de noviliza-
cién para viajar de un lugar a otro
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Las tareas que Esteban cree que deben hacerse, y el tienpo aproximdo

que cada una tomara , son conp sigue:

L : preparar la descripcion del cargo de Tadeo,

puesto que es un nuevo nonbram ento. 1 hora

M : Realizar con Victor la reunié6n anual de
eval uaci 6n de su trabajo, la cual estaba

programada para hace dos semanas 1 1/2 horas

N : Llevar a efecto visitas periddicas a |los
soci os en el canpo, |as cual es deberian 3 horas

hacerse, en | o posible, semanal nente + el viaje

0 : Visitar al proveedor del equipo de
oficina, en respuesta a una invitaci6n
a al norzar de hace algun tienpo y para
i nspecci onar nuevas maqui nas de escribir 2 horas

y equi po de fotocopi ado. + el viaje

P : Analizar el registro de desenpefio de |a
maqui nari a de procesani ento, para resumen e

i nscripcién en |os registros anual es. 1 hora

Q: Llevar a cabo, si es posible diariamente,

en horas casual es durante el dia, la inspeccién 1/2 hora

regul ar de al macenes. por dia
R: Instruir a Victor, Eustaquio y Catalina sobre un

nuevo netodo de fum gaci 6n. 2 horas

S : Llevar a cabo la inspeccion trinestral y la
prueba de funci onam ento del cam 6n de Manol o,

que debi 6 hacerse | a semana pasada. 1 1/2 horas

T : Revisar y presentar |os gastos corrientes
semanal es de kilonetraje del vehiculo y de

consunp de conbusti bl e. 1 hora

U : Cal cul ar suel dos del personal y deducci ones, que

deben estar listos para ser pagados el viernes. 2 horas

V : Visitar una cooperativa veci na para exani nar 2 horas

un nuevo tipo de arcon de al macenaje. + el viaje
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W : Inspeccionar |as existencias de sacos para decidir
cuant os deben desecharse, cuantos repararse, cuan-
tos conservarse y cuantos pedirse nuevanente. 1 1/2 horas

La agenda de Esteban para esa senana aparece en | a hoja siguiente.
Pr obabl enent e surgiréan una variedad de otras tareas durante |la senana
y ustedes deben decidir ahora cuales de |las tareas arriba anotadas de-
ben realizarse durante esta semana y cuando, y cual es se dejaran hasta
| a préxi ma senana o nmas tarde. Ust edes deben conpletar |a agenda en
conform dad ron esa decisién, usando |las letras que indican cada tarea.

Si creen que cualquiera de las tareas de la lista anterior o de |os do-
cunentos A a K son mas inportantes que |as registradas en | a agenda,
pueden cancel ar cual qui era de estas citas ya concertadas; pero no | as
pueden reprogranmar durante esa semana si después resulta que hay tienpo
di sponi bl e

Cuando hayan hecho este trabajo, "conenzara" |la senana y el instructor
anunci ara vari os eventos. Si éstos inplican cosas a realizarse, el
instructor | os anotara en el pizarrén/retroproyector, junto con una
letra indicadora y el tienpo que tomaré ocuparse de cada evento. Uste-
des deben incluir en | a agenda aquel | os eventos que consi deren deben
tratarl os. Modi fi quen | a agenda de dia en dia, en confornidad. Las
tareas que puedan dividirse en dos partes que permtan que se realice

otra tarea entre ellas pueden "segnentarse" de esa nanera.

Al final de |a "semana" ustedes deben anotar todas |as |etras indicado-
ras y |l as ocupaciones previstas en | a agenda que no_se hayan termn nado.
Entreguen la lista al instructor junto con su pagina terninada de |la
agenda, que incluye todas |as actividades, indicadas con sus respecti -

vas |l etras, que hayan | ogrado conpl etar.

A continuaci 6n el instructor anunciaréa | os puntos de castigo atri bui -
bles a cada tarea no conpletada y cal culara el nunero de puntos | ogrado

por cada grupo. El grupo con el nmenor nunmero de puntos de castigo sera
el ganador.
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PAgi I I

Horario LLunes Martes Miércoles Jueves Viernes

9.00

9.30

10.00

10.30

11.00

11.30

12.00

12.30

13.00

13.30

14.00

14.30

15.00

15.30

16.00

16.30

B =

Reuni 6n del Grupo de Desarrollo Conmunitario (13.30 a 14.00)
Intervenci 6n ante el
15. 00)

Reci bi r | nspect or
de | a Propiedad (10.00 a 12.00)
Reuni 6n de | a Comisi 6n de Asuntos Generales (4.00 a 5.00)
Viaje (12.30 a 13.00 y 14.00 a 14. 30)

proveedor de vehiculos (13.00 a 14.00)

Pagar suel dos (16.00 a 17.00)

Grupo de Desarrollo Comunitario (14.00 a

la visita del de la O'icina del Registrador

Visitar al
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superando obstaculos
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Leccidn 6.1 Persuasion e influencia
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LECOON 6.1
PERSUASI ON F | NFI UENCI A

hjetivao: Capacitar a los participantes para identificar obstacul os
personal es e institucionales que pueden linmtar el logro
de | os objetivos de sus cooperativas y para superar efi-
caznment e esos obstacul os nmediante | a planificacién.

Duraci én: Dos a tres horas.

Material . Estudi o de caso: "La influencia de Rodrigo". (Este caso,
de ser necesario, debe ser nodificado para tomar en consi-
deraci 6n circunstanci as | ocal es. Debe ser distribuido a
| os participantes individualmente un dia antes de la | ec-
ci 6n, de nodo que puedan leerlo y neditarlo antes de com
pletar la tarea en grupos).

Quia para el instructor:

1) Solicite a los participantes que recuerden |as principal es ensefian-
zas y técnicas aprendi das durante | as | ecciones anteriores; debe-

rian, al nenos, mencionar |o siguiente:

- La necesi dad de conocer | os objetivos fundanental es de |a co-
operativa y | a necesi dad de que esos objetivos sean nedibles y

cl aranent e enunci ados.

- La necesidad de identificar todas |as actividades requeridas

para conpl etar un trabajo.

- La necesidad de identificar |os recursos que se necesitan para
realizar cual quier actividad, y de planificarlos de nmanera que

se pueda di sponer de ellos.

- La necesidad de estimar |a carga de trabajo del personal y de
asignar y programar | os trabajos para evitar cargas de trabajo

i rregul ares.
- El uso de diagramas de planificaci 6n

- La técnica del camno critico
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- La necesidad de involucrar en el trabajo de planificacio6n a |los

responsabl es de ejecutar |os planes.

- La necesidad de flexibilidad y reacci 6n répida ante | os canbi os

que se presenten

- La necesidad de determinar prioridades y de distinguir entre

gqué es inportante y qué es urgente.

- La necesidad de identificar grupos de presion e intereses par-
ticulares y de tratar de satisfacerlos para al canzar | os obje-

tivos de |la cooperativa.

I ndi que que rmuchos gerentes de cooperativas aprecian todos estos
factores y que tanbi én domnan la técnica de la planificacién real
No obstante, fallan en alcanzar |os objetivos de |a cooperativa a

causa de ciertas dificultadas especificas que no pueden superar.

Solicite a los participantes que recuerden una situaci6n en |la que
fracasaron al tratar de conseguir algo que necesitaban para su co-

operati va. Los ejenplos podrian incluir:

- fallar en lograr un increnento en el presupuesto para |a gaso-
l'ina;

- fallar en obtener el pernmiso de conprar un vehicul o adicional

- fallar en concertar la transferencia de un enpl eado muy necesa-

rio en otro puesto;
fallar en asegurar una consignaci 6n suficiente de fertilizante;

- fallar en obtener prioridad en el uso de un tractor o la utili-

zaci 6n de otro servicio general

Pregunte a los participantes cual fué |a causa que les inpidi6 con-

seguir | o que querian. Las respuestas podrian incluir:
- El recurso buscado era escaso, de nmodo que no habia suficiente
para satisfacer a todos.

- Ora cooperativa u otra organi zaci 6n que conpetia por el m snp

servicio presentd una solicitud nmas conveni ente.
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. Su propia cooperativa no tenia razones tan buenas para recl anmar
el recurso cono |la otra organi zaci 6n, la cual resultd nmas afor-

t unada.

Pregunte qué determ nd real nente qui én tuvo éxito y qui én fracasé
¢SPor qué al gunas organi zaci ones tienen mas éxito que otras en obte-

ner recursos escasos o0, de otro nodo, en al canzar | o que quieren?

Los partici pantes nencionaran la "politica" cono el auténtico ori-
gen de la mayoria de sus dificultades. Pregintel es qué qui eren de-

cir real nente cuando cul pan de sus problemas a la "politica"

Las respuestas variaran, pero podrian incluir |os suguientes pun-

tos:

- Al gunos gerentes conocen a |a "gente apropiada" y, por |lo tan-

to, consiguen | o que quieren

- Al gunas cooperativas estan ubi cadas en areas que tienen repre-
sentaci 6n politica nmas fuerte y, por lo tanto, reciben nejores

Servi ci os.

- Al gunos gerentes o menbros del Consejo de Adm nistraci 6n apro-

vechan sus conexi ones personal es para presionar a | os responsa-

bl es de asi gnar recursos escasos.

- Ciertos gerentes y menbros de | os Consej os de Adm ni straci 6n
pueden sobornar a autoridades influyentes, obsequi 4&ndoles o ha-

ci éndol es vent aj osos favores especi al es.

Sin enbargo | os partici pantes pueden estar renuentes a nenci onar
mét odos de este tipo. El térmno "politico" es frecuentenente usa-

do para significar "ilegitinp", "injusto", "ilegal" o "innoral"

Solicite a los participantes ejenplos en | os que se han asi ghado
recursos escasos a otras organi zaciones, 0 en que cierta otra deci -
si6n fue tomada en contra de |os intereses de su entidad, debido a

gue consi deran que se enpl earon métodos "ilegitinmos" de persuasi 6n
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Escoja un ejenplo que no sea ilegal, pero que involucre nani obras
i ndirectas, presiones sutiles y posiblenente anenazas. Pregunte a
partici pante que nencion6é el ejenplo y a |los otros que expliquen

por qué piensan que | os nétodos enpl eados son "nal os"

I nevi tabl enente, sus respuestas no haran nmas que repetir pal abras

ya usadas conmpo "injusto", "ilegitim" o "deshonesto".

Pregunte qué es peor:

- un gerente que usa este tipo de nétodos, dentro de los limtes
de la ley, y que asi logra | os objetivos de su entidad y bene-

ficia a sus soci0s;

- un gerente que se adhiere estrictanmente a procedi m entos fornae-
| es, presentando infornes y solicitudes por escrito, fallando

asi en obtener recursos beneficios para sus soci os.

Solicite a |l os participantes que nenci onen ejenpl os de gerentes de
cooperativas o de otras organi zaci ones sunanente exito0sos. JEs su
éxito el resultado de su famliaridad con | as técnicas de planifi-
cacion y con los "principios de adni nistraci 6n", o se debe a que
han persuadi do con éxito a otras personas para que hagan | o que

el |l os qui eren?

Pregunte a |l os participantes cénbp niden el éxito en | a gestion
- ¢por 1o que hace de dia en dia un gerente?

- ¢por 1o que Logra un gerente para su organi zaci 6n?

Evi dentenmente, el éxito se juzga por |los cresultados y no por la ac-
tividad. Insista en que la "politica" forna parte de |la gestion

conp cual qui er otra cosa. Los participantes deben considerarla co-
nmo un elenmento legitino e inportante de su trabaj o, que deben pla-

nificar e inplenentar conmo cual quier otro.

Pregunte a | os participantes qué principios basicos fundanentan sus
decisiones y las de otros gerentes: ¢qué los Ileva a adoptar |as

deci si ones que tonan?
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Los partici pantes pueden nenci onar razones general nente aceptadas

tal es cono:

- el objetivo de su organi zaci 6n
- el beneficio del novimento cooperativo;

- el bien de toda | a naci6n

Pregunte a los participantes si podria haber otros motivos tras e

conportanmiento o | as deci siones de un gerente.

Obt enga noti vos cono:

- deseo de pronoci 6n personal

- deseo de seguridad personal

- deseo de estatus y de poder

- deseo de reconocim ento publico;

- deseo de respeto de sus col egas y subordi nados;
- deseo de dinero;

- deseo de mayor conodi dad

Recal que que no deben ol vidar tales notivaci ones, ya que estimul an
a la gente a conportarse de cierta manera. Enfatice que tanbién es
cierto lo contrario; el tenmor a perder cual quiera de estos benefi -

ci os personal es puede afectar el conportani ento.

Los gerentes deben estar conscientes de |a fuerza de ambos noti vos,
positivos y negativos, y de en qué se basan realnente |as decisio-

nes de un gerente.

Divida a | os participantes en grupos de no mas de cinco participan-
tes cada uno. Distribuya el estudio de caso y conceda hasta 45 m -

nutos para conpletar |la tarea.

Subraye que Rodrigo tendra que influenciar a cierta gente. Esto,
conp cual quier otro aspecto de |a | abor de admi nistraci 6n, requiere
accion. Los grupos deben dar recomendaciones especificas acerca de

| as cosas que Rodrigo debe hacer, no |ineam entos general es que
provoquen mas preguntas que |as que contestan

RelUna nuevanente a | os grupos. Solicite a cada uno que presente,

en turno, sus sugerencias. Resuma brevenente | os puntos salientes

de cada una en el pizarroén/retroproyector
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Antes de pedir a |l os participantes que conparen, conmenten y discu-

tan sobre | as diversas posibilidades, subraye que ellos deben pre-

sentar un plan de accion. Las reconendaci ones de | os grupos:

- deben tener un ahjetivo especifico;

- debe ser al go que Rodrigo pueda hacer efectivamente;
- deben ser realistas y factibles.

Las sugerencias tales cono "influir sobre |os funcionarios" no son
suficientes; |los participantes deben sefialar camm puede Rodri go

identificar y Ilegar a | as personas apropi adas y con qué nensaje.

Las opiniones de |los grupos diferiréan, obviamente. Por supuesto,

no exi ste respuesta total mente correcta o equi vocada sobre un pro-

blema de este tipo. El propésito del estudio de caso es denostrar

gue es necesario y posible:

- identificar a |las personas responsabl es de deci siones que afec-

tan vital nente a una cooperativa
- determ nar cual es son sus necesi dades e intereses especificos;

- i dear naneras de satisfacer esas necesi dades de nodo que mni -
mcen el perjuicio a la cooperativa o, inclusive, realnente la

benefi ci en.

Un esquena de un posi bl e enfoque del problema podria ser conp se

indica en la hoja 4.

Rodri go deberia preparar innedi atamente un resumen detal | ado, pero
sinpl e, esquenmtizando | a presente situaci 6n y denostrando | os po-
si bl es efectos del canbi o propuesto. El objetivo deberia ser com
proneter tantas personas influyentes conb sea posible - inclusive
al msno sefior Rico, si fuera posible - con el sistema existente de

nodo que no puedan | 6gi canente atacarl o.

Los participantes pueden sentir que esta campafia pl aneada de rel a-
ciones publicas, no es de su incunbencia. Recal que que | os proble-
mas "politicos" de este tipo son los mas inmportantes que enfrentan

Esta es | a manera en que deberian tratar de superarl os.
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Individuo o
grupo influyente

Necesidad

Método sugerido por Rodrigo

Diputado loca 1

Votos y apoyo

Formar una amplia delegacidn de
socios para ir a ver al Diputado,
sequido de un detallado informe
personal por parte de Rodrigo y
de uno o dos socios influyentes.

Banco
Cooperativo

Continuacidn de
las operaciones
bancarias renta-
bles y libres de
dificultades

Contactos directos a nivel local
por parte de Rodrigo; contactos
indirectos a nivel de la oficina
central, a través de conocidos
trabajando en el banco.

Socios
influyentes

Provisidn conti-
nua y eficiente
de fertilizante

Convocar por parte de Rodrigo una
reunidn informal; por parte de los
socios, identificar sus propios
contactos personales y preparar un
programa integrado de contactos e
"influencias".

Ministerio de
Agricultura

Operacidén conti-
nuada y sin di-
ficultades del
sistema

Invitar al Ministro o a un alto
funcionario a visitar y observar
el sistema de provisidn de ferti-
lizantes y crédito de la Coopera-
tiva de Modernos Cultivadores de
Maiz. Contactos personales y
discusiones a nivel local.

Junta de
Comercializa-
cidén del Maiz

Provisiones ade-
cuadas de maiz;
evitar compras
ilegales de

Al igual que con el Ministerio de
Agricultura, invitar al personal
de alto nivel a visitar la Coope-
rativa; informar y discutir ple-

negociantes namente la situacidn con el per-
sonal a nivel local.
Sefior Rico Riqueza y Conseguir una introduccién con €l
prestigio y considerar la posibilidad de

invitarlo a visitar la Cooperati-
va, para que conozca el drea y su
gente, comprometiéndolo, posible-
mente, en ciertas actividades.

El pdblico
en general

Provisién conti-
nuada y econdmi-~
ca de maiz

Ponerse en contacto con directores
de revistas, radios y periddicos,
"colocar" articulos describiendo
el sistema existente e indicando
los peligros de un cambio.

Los socios
en general

Ingresos buenos
y continuados

Informar a los socios personalmen-

te y en una reunidén especial. 5i
es necesario, organizar una dele-
gacién masiva al Parlamento.
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Rodri go se daba cuenta de que | a anenaza que pesaba sobre su cooperati -
va era tal que sus cursos de capacitaci é6n en gesti 6n cooperativa no |le
habi an preparado para hacer frente a |l a situacién. No obstante, era
qui za el reto mas inportante con que se habia encontrado en sus cuatro

afios de experienci a.

El peligro, segun él lo veia, no era s6lo que todo su trabajo concer-
niente al plan de distribucién de fertilizante podria resultar inatil
sino tanbi én que estaba en peligro la existencia msnma de |a Cooperati -

va.

La Cooperativa de Mddernos Cultivadores de Maiz se habia constituido
hacia unos di ez afios, cuando el gobierno establecid |a Junta Naci ona

de Conercializaci 6n del Maiz. Esta se hizo cargo de |l a distribucién
del mmiz substituyendo a conerci antes extorsi onadores que, durante nu-
cho tienpo, habian explotado por igual a productores y consuni dores.
Al principio, se habia establecido que la Junta conpraria maiz sdélo a
cooperativas, no a agricultores o a conerciantes individual es. Cono
resul tado se pusieron rapi danente en marcha ci entos de nuevas cooper a-

tivas.

Estas, en muchos casos, fueron un fracaso. Al gunas cayeron rapi danente
bajo la influencia de un pequefio ninero de ricos agricultores, quienes
mani pul aron | as cooperativas en su propio interés, explotando duranente
a | os socios nmas débiles, igual que habian hecho | os conerci antes ex-
tranj eros. O ras cooperativas fracasaron total mente, | os agricultores
se vieron obligados a vender a preci os bajos a conerciantes cl andesti -
nos o a dejar de producir excedentes de naiz. Sin enbargo, en |a nmayo-
ria de | os casos, |as cooperativas realizaron sus funci ones de coner-
ci ali zaci 6n bastante bien. No se convirtieron en | os "poderosos ins-
trunentos de la revolucién rural", conp al gunos politicos habian afir-
mado, pero al nenos proporcionaron a | os agricultores precios |igera-
mente nmejores que antes. Permitieron a |l a Junta de Comercializaci 6n

conprar, sin mucha dificultad, |os excedentes de nmaiz.

Cuando, hace cuatro afios, Rodrigo vino a | a Cooperativa de Mdernos

Cul tivadores de Maiz, ésta era una de las tipicas cooperativas nodera-



danente prdésperas en el pais. Todos | os que deseaban vender maiz en e
area designada a | a Cooperativa eran soci os, conb se exigia, y |la mayo-
ria vendia la mayor parte de su maiz a través de di cha organi zaci 6n
En tienpo de escasez, cuando | os precios del nercado eran mas altos o
cuando querian obtener efectivo mas rapi danente de | o que | es podia
proporci onar el sistema de pagos de | a cooperativa, algunos agriculto-
res vendian sus excedentes de nmmiz a través de canales ilegales. Tam
bi én 1 os vendian il egal mrente, cuando estaban obligados a entregarlos a
| os conerciantes que | es habian prestado di nero durante | a época de

si enbr a

Rodri go habia hecho al gunos canbi os inportantes durante |os cuatro afos
en que habia sido gerente. Habia renovado total nente el sistemn de pa-
gos de |l a Cooperativa, de nodo que realnente |l os agricultores recibian
su di nero muy rapi danente. Habia convencido a al gunos de | os néas pode-
rosos agricultores de la regi on (incluyendo a un di putado | ocal que era
propi etari o de una pequefia finca en el area), para que se interesasen
en | os asuntos de | a Cooperativa. Anteriornente, ellos habian ignorado
a | a Cooperativa, algunos vendiendo la nmayor parte de su maiz a través
de canales ilicitos o actuando conb conerci antes cl andesti nos para su

propia produccién y la de otras fincas mis pequefias.

Adends, Rodrigo habia iniciado un servicio de provision de fertilizante
gue era un nodel o en su género. Hasta entonces, |la mayoria de | os so-
ci os no habia usado fertilizante; aquellos que | o habian conprado, lo
habi an hecho a conerci antes privados, qui enes no proporcionaban servi -
ci os conpl enentari os de asesoramni ento, cobraban precios altos y no
of recian crédito. El Mnisterio de Agricultura tenia un servicio de
asesorani ento, pero estaba nmuy nal organi zado. Sus agentes venian muy
raramente al area que abarcaba | a Cooperativa. El msnmo Rodrigo habian
i ntroducido el fertilizante a algunos de |l os agricultores mas influyen-
tes, quienes, a su vez, nostraron a otros sus ventajas. En la actuali -
dad, nés del 60% de |os socios utilizaban fertilizante correctanente, y
en cada estaci 6n | a proporci 6n aunent aba. Rodri go habia est abl eci do,
conj untamente con el Banco Cooperativo, un plan de créditos de tenpora-
da. Esto funcionaba tan eficaznente que | os principios del plan habian

si do copi ados en al gunas otras areas, en gran parte por sugerenci a de

Banco.
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Hacia un afio habia habi do un canbio total en |a politica del gobierno
haci a | as cooperativas y, por cierto, en la mayoria de | os demas aspec-
tos de la economia. El pais sufria una inflacioén crénica y probl enmas
en | a bal anza de pagos. Se habia el egi do un nuevo presidente, quien
est aba actual nente i ntroduci endo nuevas nedi das para liberalizar |la
econoni a. Estas incluian abrir la conercializacioén del naiz a coner-
ciantes privados. Al gunas personas de | a regi 6n habian enpezado i nne-
di atanente a conerciar maiz, especialnente en |as areas en que |as co-
operativas eran ineficientes. Conp resultado, un cierto nunero de co-
operativas estaban proéxi mas al col apso; sin enbargo, |a Cooperativa de
Modernos Cul tivadores de Maiz era nuy eficiente y tenia poco que tener
de | a conpetencia privada. Los conerci antes privados se habian asegu-
rado una pequefia porci 6n del negoci o, pero Rodrigo pensaba que esto se-
ria un estinmulo Gtil para |la eficiencia de su propia cooperativa. Se
conprobd tal efecto. Los soci os nostraban cada vez mas preocupaci 6n
por promover |a eficiencia de su propia Cooperativa, orgullosos de la

buena reputaci 6n de que di sfrutaba su soci edad.

Ahora, sin enbargo, |a tendencia hacia el fonmento de la industria pri-
vada habia conduci do a una proposici 6n nmucho més peligrosa. El fanpso
sefior Rico, quien disfrutaba de un anplia influencia politica y que es-
taba i nvol ucrado en vari os grandes negoci os, se habia asegurado una
participaci 6n accioriaria mayoritaria en |la recientenente desnacionali -
zada Cor poraci 6n de Fertilizantes. En todo el pais, se utilizaba muy
poco fertilizante. El sefior Rico, habia negoci ado un consorci o con una
conpafiia quim ca multinacional para construir una grande y noderna
planta industrial de fertilizantes, a condici 6n de que se inpusieran
altos derechos de aduana al fertilizante extranjero. A la conpafiia se
le conferiria el derecho exclusivo de establecer y controlar el sistema

de distribuci 6n a nivel de finca.

Los principal es usuarios de fertilizantes, tanto actual es cono poten-
ciales, eran grandes agricultores y plantaciones. Seria muy factible
para | a conpafia distribuir directanmente a ellos el fertilizante. La
conpafii a tanbi én se proponia establ ecer una cadena de depésitos para
sati sfacer |as necesi dades de | os nas pequefios consum dores. Necesita-
ba, en todo caso, que el gobierno aprobase el nonopolio, a fin de que
el acuerdo para formar el consorcio pudiera concretarse y que se pudie-

ra enpezar |la construcci 6n de |a nueva fabrica.
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Rodri go estaba seguro de que | a Corporaci 6n de Fertilizantes nunca pro-

porcionaria un servicio de distribucién tan bueno conp el de | a Coope-
rati va de Modernos Cultivadores de Maiz. I nevitabl emente, tenderia a
favorecer a los clientes mas inportantes. Lo que Rodrigo preveia era
gue dejara de satisfacer a | os consuni dores nas pequefios por un afio o
poco nas y entonces del egara su npnopolio de abasto para | os pequefios
agricultores a uno o dos proveedores privados. No existia ninguna ra-
zOn para suponer que |la Corporaci 6n de Fertilizantes proporcionaria un
mej or servicio que el dado en el pasado. Incluso nunca habia ofrecido
servici o al guno de asesor am ento. En | as discusiones iniciales con e

Mnisterio de Agricultura no se habia hecho nenci é6n de este inportante

el enento; asi |o habia manifestado a Rodrigo un funcionario am go.

Casi de seguro, el fertilizante el aborado |localnente iba a ser néas caro
que |l as inportaciones utilizadas actual nente por |a Cooperativa de M-
dernos Cul tivadores de Maiz. El precio del maiz ya habia aunentado
sust anci al mente conp consecuenci a de | a canpafia de |iberalizaci 6n eco-
némi ca. Por consiguiente, era inprobable que el gobierno arriesgara
aunentar su i npopul ari dad pernitiendo un increnento adicional de ese

precio para conpensar el precio nas alto del fertilizante.

Rodri go sabia que si a la Cooperativa se le privaba del derecho de dis-
tribuir fertilizante tendria que despedir al gunos enpl eados. Seria im
posible elimnar total mente |las instal aciones y el personal adicional

i ntroduci dos para operar el sistemn de distribucion de fertilizante.

Conp resul tado, el restante negocio de comercializaci 6n del maiz debe-
ria soportar cargas nmyores. Esto, junto al desencanto de | os socios
por el fracaso del sistenma de distribucién de fertilizante (casi de se-
guro se culparia a | a Cooperativa), conduciria probabl emrente a nayores
ventas de naiz a través de canal es privados. Esto aunentaria aln mas
| os costos que deberian cargarse sobre el resto del negocio. Rodrigo
preveia un circul o vicioso que s6lo podria term nar con el col apso to-

tal de |la Cooperativa

El nonopolio propuesto no habia sido todavia formal nente presentado a

Par | ament o. Rodri go sentia que una vez que esto ocurriera, habria my
poca esperanza de detenerlo. El asunto estaba siendo discutido en |os
circulos oficiales, el Mnisterio de Agricultura estudiaba di versas po-
si bilidades admi nistrativas para sinplificar el canbio, y el sefior

Ri co, callada pero vigorosanente, estaba intrigando para conseguir el
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apoyo de | os Diputados y otras personas influyentes dentro y fuera de

Gobi er no. Habi a apareci do una breve nenci 6n acerca de |a propuesta re-
firi éndose a ésta conb a un posi ble conplenento de |a nueva politica
econdni ca, pero poca gente parecia haber conprendi do total nente sus

consecuenci as.

Rodrigo sabia que este era el problenma nas inportante que habia enfren-
tado hasta ahora. El trabajo nornmal de |a Cooperativa estaba |o sufi-
ci entenente bien organi zado cono para marchar adecuadanente sin dena-

si ada atenci 6n por parte del gerente; Rodrigo podia dedicar |a nayor
parte de su tienpo a esta seria anenaza. Su problena era que no sabia

exact anente qué hacer

Tarea:

1) Identifique a | as personas o grupos de personas que podrian tener
al guna influencia sobre |Ia decisién de quitar a | a Cooperativa de

Modernos Cul tivadores de Maiz | a distribucién de fertilizante.

2) Determne cuales son sus necesidades, cono individuos y cono insti-
tuci ones.

3) Fornul e reconendaci ones especificas a Rodrigo sobre cénp podria in-

fluenciar |a decision, satisfaciendo | as necesi dades de | os respon-

sabl es de ello, de nodo que no perjudicase a | a Cooperativa.
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LECAON 7.1

PLANI F| CACI ON PERSONAL A | ARGO Pl AZQ

Chietivo: Capacitar a |los participantes para desarrollar un punto de
vista objetivo de su propia posicion y anbiciones y apli -
car técnicas sinples de planificaci6n para sus propias ca-
rreras.

Duraci n Una hora, mas hasta tres horas de trabajo individual, y
tantas sesiones particul ares de discusién instructor/ par-
ticipantes, conmb éstos deseen y el tienpo lo permta.

Quia para el instructor:

1) Pregunte a los participantes cual es |la operaci 6n mas inportante

2)

que deben dirigir y planificar y de la cual ellos son total nente
responsabl es. Podrian referirse a su cooperativa o a al gin aspecto
qgue la concierne, pero recuérdel es que ademds deben ocuparse de su

propia carrera. (Qué es nmaAs inportante?

Es posible que los participantes no se hayan consi derado ellos nis-
nos cono al go que deben dirigir de la m sma nanera conp conducirian
una cooperativa. Subraye que al guien que no pueda dirigir su pro-
pia carrera es inprobable que sea capaz de dirigir otras personas o
| as activi dades de toda una organi zaci 6n. Si al gui en puede condu-
cirse a si msnmo con éxito, |a organizacion de |a que es responsa-

bl e tendréa una nejor oportuni dad de éxito.

Pida a los participantes que identifiquen | os dos puntos de partida
fundanent al es de | a planificacion. Antes de tratar de planificar,

un gerente debe conocer

- el abjetiva,

- los recursos disponibles y necesari os.

Recuerde a | os participantes | os objetivos cooperativos discutidos
en la leccion 2. 1. ¢cCual es podrian ser |os objetivos apropi ados

para indi vi duos cono ellos msnmps? Los partici pantes pueden sugerir:
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asegurar el futuro de sus fanili as,

- hacer una valiosa contribuci é6n para sus senejantes y para toda
 a soci edad,

obt ener una posici 6n que | es brinde satisfacci 6n desde todos

| os demas puntos de vista

Refi érase a las netas mas especificas y nedi bles discutidas en |la
| eccion 2. 1. ¢Qué netas podra definir un individuo para él misno
con el fin de trabajar hacia su objetivo global? Obtenga | as si-

gui ent es respuest as:

- ganar una deterni nada suna de di nero cada afio

- obt ener | a posicién de gerente de una determ nada cooperativa o
de una cooperativa de un cierto tamafio,

- obt ener, después de cierto numero de afios, una posici én de ma-

yor responsabilidad y un nivel de ingresos conconitante.

Pida a los participantes que sugi eran qué recursos debe identificar
y con | os que debe trabajar un individuo en |a planificaciodn de su
propia carrera, en la msnma forma que un gerente de una cooperativa
debe planificar el nejor uso de recursos humanos, fisicos y finan-

cieros y del nedio ambiente.

Si los participantes se refieren al "dinero" conp a un recurso para
| os individuos, subraye que, inicialnente, el dinero raranente es

un recurso para ser adm nistrado.

El dinero es, mas bien, el resultado de una adm ni straci 6n persona

eficiente. Trate, en vez, de obtener recursos conp |os indicados

mas abaj o, al gunos de | os cuales podrian faltar:

- salud y fortal eza fisica

- buen apoyo y estimulo famliar

- educaci 6n,
i nteligencia basica,

- aptitud y habilidad para trabajar con cifras, equipo técnico,
gente, etc.

- energia, iniciativa, buena voluntad para asunir riesgos, inte-

gridad, deterninacion, etc.
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Conceda a |l os participantes hasta diez mnutos para anotar, privada

e individual mrente, sus cinco virtudes y defectos mas significati-
VOS.

Di gal es que no necesitan leerlos en voz alta, pero que deben estar

|istos para contestar a |la pregunta:

"¢Como puede una persona planear su carrera para sacar ventaja de

sus virtudes y mnimzar el efecto de sus defectos?"

Puede pl anear contrarrestar | os defectos capacitandose cui dado-
sanmente o fijando nmetas claras, definidas y realistas para su-
perar | os defectos que no puedan renedi arse nedi ante una | abor

de instrucci 6n.

- Puede sel eccionar una carrera en |a que | os defectos pudieran
resultar nenos pernici 0sos. Est o aunentara | as posi bili dades

de éxito.

Pida a los participantes ejenplos de defectos, tonados posibl enente
de su propia lista personas, y de rutas haci a anbi ci ones personal es
obvi anent e i napropi adas si | a persona ha reconoci do | os defectos en

cuesti on.

- Una persona reservada y tim da no debe elegir ascender a través

de un cargo de eleccidn o de |la politica.

- Una persona sin aptitudes para | os nUneros no debe intentar ser

un cont ador.

- Una persona con nuy poca capaci dad de resistencia no debe esco-

ger una ocupaci 6n que involucre intenso trabajo de canpo.

- Una persona que no puede trabajar a gusto en una organi zaci 6n
grande con nuchas normas y reglanmentos no debe aspirar ascender

haci a un puesto en |la oficina central

,Qué planes alternativos podrian tener personas con |os anteriores
defectos, u otros identificados por |os participantes, para al can-

zar sus objetivos gl obal es?
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4)

5)

- Una persona tim da podria concentrarse en |l os naneros y en |a
contabilidad, apuntando al éxito por la via de una reputacioén

de diligencia y escrupul oso analisis.

- Una persona que deteste |os naneros podria trabajar en el area
de servicios sociales o de adm nistraci 6n de personal, o dedi-

carse a un enpleo no técnico de ventas o asesorani ento.

- Una persona con deficiente salud podria aspirar a trabajar en
una gran organi zaci 6n, ascendiendo a través de la jerarquia de
la oficina por nedio de constante y diligente trabajo, sin ne-

cesi dad de pasar |argos periodos en el canpo.

- Una persona a quien | e desagrade una gran organi zaci 6n podria
enpl earse en una cooperativa pequefia u obtener un puesto en una

sucursal pequefia de una gran cooperativa

Solicite a los participantes que escriban individual nente qué |es
gustaria estar haci endo después de diez afios a partir de ahora; qué
objetivos tienen para si msnpbs; qué posicion y en qué clase de or-

gani zaci 6n qui si eran estar trabajando para ese entonces?

Recal que que no necesitan nostrar a nadie | o que estan escri bi endo.
Si sus anbiciones estan fuera del sector cooperativo, por ejenplo
en politica o negocios, deberian admitirlo por lo nenos a si m s-
nos. No se haran ningun bien a si nisnbs o al novin ento coopera-

tivo si permanecen en él sin desearlo real nente

Pida a | os participantes que conparen | 0o que acaban de escribir con
sus breves notas sobre sus principales defectos y virtudes. éson

| as dos anot aci ones consecuent es?

Si no lo son, deberian nodificar sus objetivos y planes a | argo
pl azo o tomar nedi das i nnedi atas para poner renedio a sus defectos.

En anbos casos, esto debe enpezar con una planificaci én

Los partici pantes deben ahora estar ya preparados para redactar pa-
ra si misnos "un plan personal integral", el cual debe estar apro-

xi madanent e estructurado cono si gue:
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a) Una decl araci 6n de sus aspiraciones y objetivos a |largo plazo.
b) Un analisis de sus defectos y virtudes personal es.

c) La determ naci 6n de cual qui er incongruencia entre anbos y de

| os pasos que deben darse para superar dicha incongruenci a.

d) Un bosquejo de un plan detall ado, afio por afio, para al canzar e
objetivo final de largo plazo, fijando netas anual es individua-

| es, pasos especificos y subnetas necesari as.

Est e docunmento deberia quiza ser de cuatro o cinco paginas, y no
necesita ser discutido con el instructor ni con nadie. Conceda a
|l os participantes de 2 a 3 horas o nas para redactar céonodanente

sus pl anes.

Insista que éste es un ejercicio nuy valioso de desarroll o perso-
nal , el cual puede provocar una significativa diferencia en el |o-
gro de sus propias anbiciones y en el éxito de la organi zaci 6n que

adm ni stran.

Después de un tienpo apropiado, pida a |los participantes que apor -
ten al instructor sus "programas personales integrales". Si desean

que se mant engan confidenci al es, sb6lo necesitan nostrar el escrito

para denostrar que han conpl etado el ejercicio.

Es probabl e, sin enbargo, que un nunero sorprendentenente el evado
de participantes pida al instructor que revise, analice, y discuta
con ellos sus pl anes. Al gunos pueden revisar el plan frente al

resto del grupo y solicitar conmentarios sobre la viabilidad de lo
que proponen.

Una exposici 6n personal de esta clase no es del agrado de todos,
pero puede ser un ejercicio nuy valioso para quien quiera hacerlo.
Puede ser una ayuda muy significativa para otros partici pantes,
qui enes pueden darse cuenta que no son | os dnicos con sus probl emas
y aspiraciones, y que un enfoque adninistrativo racional es apro-
pi ado tanto para |la planificaci 6n personal conmp para una cooperati -

va.



De ser necesario, el instructor puede preferir ofrecer un ejenplo
presentando su propi o plan personal integral, y solicitando a |os
partici pantes que conenten sobre | a estrategia delineada para |l e-
varl o a cabo. Un ejenplo de esta clase, ya sea de parte del ins-
tructor o del participante, puede inducir a menudo a otros vol unta-
rios a hacer lo nmisnp, a pesar de las reticencias iniciales. Se
debe conceder tienpo para esto. Toda | a sesi 6n de exposici 6n de
pl anes debe ser programada de tal nmodo que pueda durar cuanto sea
necesari o, pero que tanbi én pueda term narse después de poco tienpo

sin que ello signifique que ha fracasado
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LECA ON 8.1
COVPROM SO DF ACTUACI ON
hjetivao: Capacitar a los participantes para aplicar la técnica de
pl ani ficaci 6n aprendi da a sus propias situaciones, prepa-
rando un plan para una actividad ordinaria o para un pro-
yecto especi al en sus cooperativas.
Duracién: Hasta un dia.
Quia para el jinstructor:
1) Recuerde a los participantes | os breves casos discutidos en |la | ec-

2)

cion 1.2, el prinmer dia del curso. Los casos ilustraban |as conse-
cuenci as de una mal a gesti én. Al gunas enti dades perdieron dinero
debido a la falta de planificaci6n o a la mala planificacién. |n-
di que que uno de | os propdsitos de este curso ha sido capacitar a
| os participantes a evitar tales consecuencias aplicando una técni-

ca de planificaci é6n apropiada a | a gestion de sus organi zaci ones.

Recuerde a los participantes la diferencia entre | a experiencia de
cl ase, que justanente estan termnando, y la realidad de |a gestidn
cooper ati va. Las dos pueden facilmente no estar rel aci onadas; sin
enbargo, la intencidn de este curso es que |os participantes apli-
quen | o que han aprendido en clase a |la gestion diaria de sus co-

operativas.

Pida a |l os participantes que consideren | os costos y beneficios re-
| aci onados con este curso: |os costos del curso han sido | os gastos
i ncurridos ahora, pero |os beneficios deben todavia obtenerse. Por
lo tanto, esta ultima | ecci 6n debe verse no cono el final del pro-
grama de capacitaci 6n, sino conb el comenzo de |as actividades de
cada participante que final mente produciran beneficios superiores
al dineroy el tienpo invertido. La ultima | eccién debe servir de

"puente" entre el curso y la |labor en |las cooperativas.



3)

4)

Se supone que | os participantes fueron inicial nente avi sados de
que al final del curso se esperaria de ellos que preparen un plan
detal |l ado para al gunas de | as operaci ones o proyectos que deben im
pl ementar a su retorno a su trabajo. Parte de esta | abor inplica

identificar las tareas involucradas en dicha operaci 6n o proyecto.

Este ultinmo dia | es ofrece | a oportunidad de desarrollar el plan,
utilizando | o que han aprendi do durante el curso y en consulta con
otros participantes, y presentar la solucién a todo el grupo para

obt ener sus conentarios y criticas.

Al gunos partici pantes pueden no estar en condiciones de identificar

al gun proyecto especifico que deban inplenentar en un futuro cerca-
no. Si es asi, se les deberd solicitar que sel eccionen un praoyecto

pasible o elaboren un plan detallado para cualquiera de las activi-
dades ordinarias de sus entidades.

Aquel | os que no puedan presentar sus propias sugerencias puedan es-

coger uno de | os siguientes ejenplos:

i al bl |
Pl ani ficar:

- I a construcci 6n de un nuevo edificio,
la construcci 6n de cual quier otra planta o estructura, por
ej enpl o, una planta procesadora, una secadora, un sistema de

irrigacion, etc.,
| a reorgani zaci 6n del sistenma de recol eccidén y recepci6n de | a
producci 6n agricola de |os socios, incluyendo el establecinen-

to de al gunos nuevos centros de conpra,
. anpliar |os objetivos de | a cooperativa abriendo una tienda pa-

ra |la venta de bienes de consunp,

- |l a introducci 6n de un nuevo cultivo.

i vi_dad i .

Pl ani ficar:

. preparativos para | a época de conpra (recolecciodn y recepcio6n

de la producci 6n de | os soci0s);
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procedi nmi entos y progranmaci 6n de | os servicios de crédito (in-
formaci 6n, solicitudes, procesam ento, desenbol sos, recupera-

ci6n de créditos);

servicios de abastecimento (planificacién, informacién, prono-
ci 6n de ventas, presupuestos, pedi dos, recepci 6n de nercade-

rias, despachos a socios, pagos);

canpafia de recl utamni ento de soci os (bosquej os del contenido to-
tal del prograna, disefio de cada reuni én y activi dad, prepara-
ci6n del nmaterial de informaci 6n, reclutam ento y entrenani ento
de lideres de reuni ones, preparaci 6n de cronogranas, invitacio-

nes, seguimentos, etc.);

Asanbl ea General Anual

"Di a Cooperativo" anual .

5) Cuando | os partici pantes hayan sel ecci onado un proyecto especial o

una actividad ordinaria para esta Ultim tarea de planificacién

real, organice su trabajo segln |os siguientes |ineam entos:

Los partici pantes que hayan sel ecci onado proyectos nuy especi -
ficos deben el aborar sus planes por si m snos. Aquél | os que
hayan sel ecci onado operaci ones nuy conunes y tengan condi ci ones
de trabajo sinilares podrian trabajar en grupos, tratando de
di sefiar prinero un "plan béasico", para |uego ser ajustado a | as

condi ci ones especificas de cada uno.

Recuerde a |l os participantes que |os planes deben ser detalla-
dos. Es probabl e que al gunos partici pantes no tonen en cuenta
| a necesidad de incluir tareas nenores, o sinplenente no puedan
identificar estas tareas. Circule entre |l os participantes.
Chequee sus listas iniciales de actividades, ayudando a aque-
Il os que tiendan a olvidar |os detalles. A los que nuestren
tener dificultades en obtener toda |a infornmaci 6n necesari a pa-
ra la planificacién (por ejenplo, con respecto al cal cul o del
tienpo para ciertas activi dades) se deberia, en cual quier caso,
solicitarles que hagan una val oraci 6n por si msnbs. Ellos ha-
bran enpezado asi al nenos el trabajo de base y podréan facil -

mente ajustar el plan mas adel ante.



6)

7)

8)

Conceda aproxi madanmente dos horas para este trabajo individual o en

grupo.

Los partici pantes deben a continuaci 6n reunirse en grupos de 5
0 6 personas. Cada partici pante debe ahora presentar su plan a
| os otros menbros del grupo. Debe presentar la lista conpleta
de actividades a ser |levadas a cabo, indicando el tienpo y |as
rel aciones entre todas |las tareas. Los otros mienbros del gru-
po deben entonces conentar, criticar y ofrecer sugerencias
acerca de comp nejorar el plan. Deben en particular, tratar de
identificar las tareas que no se hayan incluido en el plan to-

tal.

- Fi nal mrente, todos | o0os grupos se reunen en una sesion plenari a.
Al gunos partici pantes de cada grupo, por | o nenos, sino todos,
deben ahora presentar sus planes a toda |la clase. Debe conce-

derse tienpo para una breve discusi 6n tras cada presentaci én

Por nmedi o de este procediniento, cada participante tiene |a oportu-
ni dad de preparar un plan de trabajo, consultar a un cierto numero

de col egas expertos y recibir su consejo.

Pida a los participantes que redacten sus planes finales con crono-
gramas, cuadros y redes y que proporcionen una copia del plan a

i nstructor.

I ndique a |l os participantes que, si es posible, el instructor visi-
tard a cada participante aproxi nadanente en |a fecha en que hayan
proyectado | a inplenmentaci 6n de su plan. Se debe enfatizar que el
propésito de esta visita no es evaluar al participante, sino nmedir
| os efectos del curso de capacitaci 6n para averiguar si este curso
ayuda realnmente a |l os participantes a aplicar nuevas y nejores téc-

ni cas de planificacién

Los participantes deben ser incentivados a hacer arreglos para reu-
ni rse unos con otros, después del curso, para continuar |las "con-

sultas de grupo"
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De ser posible tanbi én deberia concertarse una breve reuni 6n de to-
dos los participantes al curso para que tenga |lugar después de un

apropi ado interval o de tienpo. Esto puede proporcionar una oportu-

nidad a | os partici pantes: i) para conpartir sus experiencias a
tratar de aplicar |o que han aprendi do; ii) para describir |os
progresos en la inplenmentaci 6n de sus planes de trabajo; y iii)

para intercanbi ar i deas para una mas efectiva adm nistraci6n y pla-

ni fi caci 6n cooperativa en el futuro





