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Prefacio

Este programa de capacitaci 6n, o conjunto de material para |la m smm,
forma parte de una col ecci 6n concebi da por el proyecto O T- MATCOM par a
atender a | as necesi dades que en materia de capacitaci 6n puedan tener
qui enes planean o ejecutan actividades de formaci 6n del personal encar-

gado de admini strar cooperativas agropecuari as en paises en desarrollo.

Si este material es usado comp nobdul o integral, proporciona | a base pa-

ra un programa de capacitaci on de 4 senmanas para gerentes de cooperati -

vas agropecuari as.

Si el material se utiliza conp parte de un curso o de un program ya

exi stente pueda adaptarse a | as necesidades de | as actividades educati -

vas. Los ejercicios y casos estudi ados permten una anplia aplicacion

di dactica, por lo cual reconendanps a |los instructores su estudio tam

bi én con esta perspectiva.

La capacitacion facilitada en el presente Manual, asi comb en otros de

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

i) las tareas y funci ones que han de cunplirse en | as cooperativas

agropecuarias en | os paises en desarrollo;

ii) los problemas y condici onam entos conmunes que se plantean para |la

real i zaci 6n efectiva de esas tareas y funcion

En las paginas Il al VIII se da mas informaci 6n acerca del programa y
del material. Puede obtenerse infornmaci 6n adi cional dirigi éndose por

escrito a:

Proyecto O T - MATCOM
Servici o de Cooperativas

Oficina 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



biet]
Los grupos a que se destina este programa de capacitaci 6n en el

servicio para gerentes de cooperativas agropecuarias son:

i) gerentes y subgerentes de cooperativas agropecuari as de se-

gundo grado (uni ones de cooperativas);

i) gerentes y subgerentes de cooperativas de prinmer grado que
operan por conducto de cierto nunmero de "puntos de conpra y

de venta" o "sucursales" y tienen varios enpl eados;

iii) funcionarios del sector cooperativo o de servicios de exten-
si 6n que actuan en apoyo de | os grupos objetivo arriba indi-

cados.

Final i dad

El programa responde al propésito de capacitar a | os participantes
para adm ni strar eficaznente uni ones de cooperativas o cooperativas

de primer grado que cuenten con sucursal es.

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

cer | o siguiente:

. definir el papel y describir |Ias funciones de una uni é6n de coo-
perativas agropecuarias o de una cooperativa agropecuaria con

sucur sal es;

- planear las actividades de esas enti dades teni endo debi danente

en cuenta | os posibl es condici onam ent os;
- organi zar esas entidades;

- seleccionar | as personas apropiadas para el desenpefio de | os em

pl eos apropi ados, asi conmp notivarlas en sus enpl eos;

- utilizar cuenta, presupuestos y otras cifras financieras cono

ayuda para | a adopci 6n de deci si ones;
- promover |a idea cooperativa

- trabajar eficaznmente en cooperaci 6n con el Consejo de Adm ni s-
traci 6n y coordinar las actividades con | as de otros organi snos,

i ncluidos los de |Ia adm nistraci 6n publica.



- solicitar fondos, decidir qué politica crediticia beneficia a

pequefio agricultor, y ocuparse de |os préstanps venci dos;

- concebir y ejecutar un plan eficaz para |a conercializaci én de

| os productos de |a cooperativa;
- evaluar las ideas para inversiones ("proyectos");

- preparar un plan eficaz de capacitaci 6n del personal

El programa que se describe en el presente Manual puede utilizarse
para un curso especial de fornaci6n en el servicio o incorporarse
al plan de estudios de un programa nas anplio de capacitaci én para

| a gestion.

.

El programa conpleto, tal conp se describe en el presente Manual

consta de 52 lecciones., Si se utiliza el programa en | a secuencia
concebi da por el autor, se requiere en total unas 140 horas o alre-

dedor de 4 semmnas, segun las calificaciones y | a experiencia de

| os partici pantes. Debe prepararse el calendario |ectivo corres-
pondi ent e.
E 1 od Li cahl

El programa esté fundanentado en | as siguientes prenisas:

"La capacitaci 6n es costosa"
"Los fondos di sponibles para | a capacitaci 6n en nmateri a de

gesti 6n de cooperativas son escasos"

Por o tanto, se considera | a capacitaci én conb una inversi 6n que

si no da resultados concretos, es dinero perdido inuatilnente.

Asi pues, a su regreso al |ugar de origen después del progranma de
capacitaci 6n, |os partici pantes deberan ser capaces de nostrar re-
sultados que supongan nejoras concretas de |a gestion. A fin de
preparar y equipar al participante para |lograrlo, se ha adoptado
para el programa un sistenma de enseflanza sumanente activao mediante
el uso de netodos de aprendizaje "participativae" y |a inclusién de
un conproniso de actuacion.



Los participantes no estudiaran |la gesti 6n de cooperativas agrope-
cuarias de una nanera pasiva y generalizada, sino en un contexto
reali sta de estudi os de casos, presentaci ones sinuladas y otros
ej ercicios de resoluci 6n de probl emas que se correspondan en | o po-
sible a los que han de enfrentar en la realidad cotidiana.Los par-
ticipantes (que, por |o general, trabajaran en grupos) aprenderan
resol vi endo probl enmas conmo | os que se presentan en |a vida real

con |l a necesaria asistencia y orientaci én del instructor, cuya ac-
tuaci 6n serd mas bien la de alguien que "facilita" |a ensefianza que

la de quien dicta un curso de conferencias.

El "conproni so de actuaci 6n" que cada participante contrae al tér-
nm no del progranma |e proporciona |a oportunidad de utilizar |os co-
noci m entos teéricos y practicos de sus coparticipes en el progranma
de capacitaci 6n para dar sol uci6n concreta y aceptable a un proble-
ma especifico de gestidon que tenga pl anteado, sol uci 6n que el par-
ticipante se conpronetera a aplicar

Estructura
El programa se divide en once MATERI AS, a saber

1. QUi én debe hacer qué y cuando debe hacerl 0? (identificacidn
de activi dades adecuadas para cooperativas, planificacioén, or-

gani zaci 6n)

2. La persona apropi ada para el trabajo apropiado (gestién de
personal)

3. La ayuda que prestan | os naneros (gestion financiera)

4, Pronoci 6n de | a idea cooperativa

5. El trato con "l os demas" (rel aciones internas y externas)

6. Aprendi zaj e activo

7. Crédito

8. Comer ci al i zaci 6n

9. Eval uaci 6n de proyectos
10. Capaci t aci 6n

11. Aprendi zaj e activo y eval uaci 6n



Cada materia se estudia en cierto nunero de LECCI ONES. Para cada

| ecci 6n se di spone del material siguiente:

Una "guia para el instructor" (paginas amarillas) en |la que
se indica el objetivo de la leccién, se da una estimaci 6n de
ti enpo necesario para desarrollarla y se traza un "plan" com
pleto para el desarrollo de la clase, inclusive instrucciones

sobre la manera de dirigirla;

Las hojas de ejercicios (paginas blancas) relativas a todos
| os estudios de casos, ejercicios, restunenes de | as represen-
taci ones de sinulacién, etc., que han de reproducirse y dis-

tribuirse a los participantes.

Puede ocurrir que, antes de "utilizar" el prograna en una situacion

de capacitaci 6n real, haya que adaptarl o, o cual puede hacerse de

la forna siguiente:

Lea el programa conpl etanente y decida si

- puede aplicarse tal conp est4;

- sOlo deben utilizarse algunas nmaterias o | ecci ones;

- deben afiadi rse nuevas materias y |ecciones.

Su deci si 6n dependera de | as necesi dades de capacitaci on de | os

partici pantes y de | os nedi os de que di sponga.

Lea integra y cuidadosanente el texto de |as |ecciones que haya de-
cidido utilizar. Conpruebe el contenido tematico tanto en |as
guias para el instructor conmb en | as hojas vol antes. I ntroduzca
| as nodi ficaciones posibles a fin de incluir |as nonedas, nonbres,
cultivos, etc. locales. Esa adaptaci 6n ayudara a | os partici pantes
a identificarse mas féacilmente con | as personas y situaci ones des-
critos en los volantes, y reforzara consi derabl enente el inpacto y

| a eficacia del prograna de capacitaci6n

En caso de una adaptaci 6n sustancial, es nejor escribir conpleta-

mente de nuevo a maqui na |a pagina.



Vi

Las adapt aci ones de poca nonta (noneda | ocal, una frase o un pérra-
fo sueltos) pueden efectuarse corrigiendo directanente el origina

dado en esta carpeta.

Lo del i

Qui z4 al gunos instructores piensen que, con un nmaterial de este ti-
po, sOl o necesitan destinar unos minutos a | a preparaci 6n de cada
cl ase. Si eso piensan, estan absol utanente equivocados .

El instructor ha de estudi ar cui dadosanente cada guia y preparar un
pl an de cl ase detallado, en base al contenido y secuencia sugeri dos

en la guia y a | as adaptaci ones que haya estimdo necesario intro-
duci r.

Ha de exaninar todos |os cél cul os para poder explicarlos a | os par-

ticipantes.

Ha de obtener y estudiar todos |os fornularios, estadisticas u
otros materiales |ocales para poder integrarlos en |as clases cuan-

do proceda.

. I L al o

Los ejercicios constituyen una parte inportante del naterial de ca-
paci taci é6n usado en el prograna. Se deben reproducir a partir de
| as hojas blancas original es suninistradas en esta carpeta, una vez
ef ectuadas | as adapt aci ones necesari as (véase "Adaptaci 6n del pro-
gram"). Pueden reproducirse por cual qui er procedimnm ento disponi-

ble: esténcil, inpresién por offset, fotocopia, etc.

El Unico el enento del equi po de capacitaci 6n que es absol utanente

esencial es el pizarron

Certas clases contienen dial ogos, que pueden ser grabados previa-
mente para que | os participantes | os escuchen |uego durante la cla-
se. Después de nodi fi cados para nencionar |a nobneda, nonbres, etc.
| ocal es, | os di &l ogos pueden grabarse en cual qui er tipo de grabado-

ra de cinta nagnética ordinaria. En caso de que no se di sponga de



10.

VI

este equipo, el dialogo puede ser representado en clase por |os

partici pantes.

En | as guias se dan al gunas sugerenci as sobre nedi os vi sual es auxi -
liares. Si di spone de rotafolios o de retroproyectores, se debe
preparar de estos nedios de antenmano. Si no | os hay, sienpre cabe

recurrir al pizarron.

Se debe indicar a los participantes de antemana |a conveniencia de

que traigan consigo ejenplos de |la siguiente docunentaci 6n de sus

soci edades respectivas:

- estructura orgéanica y nuestras de descripciones de cargos (véan-

se las lecciones 1.7 y 1.8);

- juegos de cuentas (véase la leccion 3.7).

Antes de conenzar el curso debe enviarse a |os futuros participan-
tes el Ilamado Cuestionario Prelimnar, indicandoles que |o conple-

ten para entregarlo al conenzar el programa de capacitaci 6n

i vi dad : I

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

| es participantes el cuestionario previo de la leccién 1.1.

Una vez recogi dos | os cuestionarios, deben ser analizados cui dado-
sanente, identificando |las areas de problemas y experiencias rele-
vantes. Luego, se debe hacer circular esta informacion en el equi-
po de instructores. Recuerde que esta informaci 6n sera utilizada

en la leccio6n. 1.2.

cequi mi L uaci 4 .

Se recom enda que Ud. u otras personas adscritas a | a direccion de
curso di spongan | o necesari o para ponerse en contacto con | os par-
tici pantes después de seis meses, para ver conp van cunpliendo sus

"conprom sos de actuaci 6n". Se trata de evaluar el curso - y no a



Vil

éxito que hayan | ogrado éstos en

| os participantes - en funci 6n de
En la leccién 11.2 se incluye

el cunplimento de sus conprom sos.

un nodel o para | a eval uaci 6n por materias. Es preferible pedir a

| os participantes que efectlen | a eval uaci 6n de cada materia inme-

di at ament e después de estudi ada en |as cl ases.
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L6n 1.1
Hoj a 1

hietivo: 1) Denostrar |la inportancia de una gestioén eficaz de |as
uni ones de cooperativas*/, y de este programa de capaci -
tacion, y lograr asi que |los participantes pongan en ello

el maxi no enpefio

2) Vel ar por que se atienda a todos |os asuntos adm nis-

trativos a fin de que no persistan incertidunbres perso-
nal es que inpidan a | os participantes concentrar su aten-

ci 6n en el prograna.

3) Cuidar de que todos |os participantes tengan concien-
cia de los objetivos del programa y de sus propias res-

ponsabi | i dades.

Duraci 6n: Una a dos horas.

Material: Con suficiente antel aci 6n a esta | ecci é6n, |os participan-
tes deberéan haber cunplinmentado el cuestionario que deben
devol ver al instructor durante |la clase prelimnar. En
este nonento deben distribuirse |os cal endarios de cla-
ses, las listas de participantes y funcionari os que con-
tribuyen al curso y cual quier otra docunentaci 6n perti -

nent e.

Quia para el instructor:

Si se ha previsto que el programa sea i naugurado por al guna personali -

dad em nente, esta circunstancia puede aprovecharse conp valioso el e-

* En todo este material se utilizan los térm nos "uni 6n de cooperati -
vas" y "cooperativas asociadas (o "integrantes")". En caso de que el
prograna se destine a "grandes cooperativas de prinmer grado" que cuen-
ten con "sucursal es" o "secciones" habra de nodificarse |a term nologia
segln corresponda.


karla


mento para | a denpostraci 6n de la inportancia del msnpo. La inaugura-
ci 6n oficial debe ser breve y pertinente. El orador acogera quiza de
buen grado que se | e proporcione alguna orientaci én en cuanto al conte-
nido de su discurso; y se |l e debe pedir que, en |la nedida de | o posi-
ble, cuantifique la inportancia de |as uniones de cooperativas en la
econonia y que sefial e que, al igual que cual quier otra institucion,
esas uni ones deben admi ni strarse bien. Tienen que servir |o nejor po-

sible a sus "clientes", es decir a |las personas que conpran sus produc-
tos; a sus cooperativas asoci adas; a |os socios de éstas; y a |la socie-

dad en general

—

Es de vital inportancia subrayar, desde el primer nonento, que la fina-
|idad del programa es |la de capacitar efectivanente a | os participantes
para que, al regresar a sus puntos de origen, hagan mejor su trabajo.
Si bien es cierto que el progranma puede tener conb consecuencia una
"actitud mas positiva" o "mayor anplitud de mras", estos progresos no
son sino nedios para el logro de un fin, que es el de la nejora practi -

ca.

Si hay tienpo para ello, repase el cal endario de clases, subrayando |as
consecuenci as de orden practico de cada una de |las naterias. Recuerde
a los participantes que, para antes de que se termne el progranm, ten-
dran que haber decidido una nejora inportante, por | o nmenos, que van a
poner en practica a su regreso al lugar de origen, y que habran de con-
traer el correspondi ente conprom so personal de |levar a cabo su enpe-
fio. El éxito que al respecto logren, y que se eval uara pasado cierto
tienpo, sera el principal elenento de juicio para | a eval uaci 6n del

progr ama.

(t odos. d i 72

Sefial e que, considerados conp grupo, |os participantes cuentan con un
enorme acervo de experiencia en |la gestion de uni ones de cooperativas,
y de ideas préacticas para su perfeccionamento. La finalidad del pro-
grama consiste en poner a | os participantes en condi ci ones de conpartir

mut uanment e esa experiencia, de nodo que cada uno pueda salir del curso



L6n 1.1
Hoj a 2

| evandose casi la totalidad de | as nociones y aptitudes de todo e
gr upo. No tienen que esperar que |as respuestas procedan de |os ins-
tructores. Los partici pantes saben nmucho mas de adninistrar uniones de
cooperativas que ningun instructor, puesto que es |o que estan hacien-
do. La funci 6n de los instructores consiste en orientar y estructurar
| a discusion y en extraer de cada participante |a maxi na contribuci 6n a

| as ensefianzas que han de conpartir todos | os m enbros del grupo.

Sefial e que el horario indicado en el calendario |ectivo abarca solo |as
partes fornmal nente sistemati zadas del programm, pero que, aparte de
eso, habra que dedicar nuchas horas al trabajo individual de lecturay
preparaci 6n; y que, si alguno no | o hace asi, todos sufriran |las conse-
cuenci as. El programa que se describe en el calendario lectivo es pro-
visional, y ha de nodificarse conforne a | os deseos de | os participan-

tes.

i ni -

Cui de de que todos | os participantes estén perfectanente infornmados de
| os detalles de indole adm nistrativa, conb la hora y el lugar de |as
cl ases, | as disposiciones sobre conmidas y |as financieras, |os nedios
di sponi bl es para estudi ar en privado, |os servicios nedicos, de co-

rreos, |avado de ropa, etc

Recal que que | o que se pretende es que el programa resulte provechoso a
| os participantes, de nbdo que éstos puedan, con toda |ibertad, fornu-
| ar observaci ones o sugerir canbi os en rel aci 6n con cual qui er aspecto
de su conteni do, de | os nmétodos de enseflanza o de | as disposiciones ad-

m ni strativas.



PROGRAMA DE CAPACITACION PARA GERENTES DE UNIONES
DE COOPERATIVAS
CUESTIONARIO PRELIMINAR

.
N T s i, sttt s se s s a e n s s s saanssonsssssrannnnnsssssseeeenss

OrganizaciOn y CATQO e eueson oot snrssnrastosonsnsssssssnnssrnsssssess

A I N N R RN RN R R R T

;Qué parte de su trabajo es la que mds le AQrada?.eeeeesennessnranansss

LA A A A N N R R TN

L R R N T R R T T T S

(Qué parte de su trabajo es la que mis le desagrada?......avssnennssan,

L R O T R T e

Describa, brevemente, uno o mds problemas que Ud. estd enfrentando en

su trabajo en estos MOMENENS . ...t ssrsnrnnsessasssssssenssoseess

A A L e I O I A I I R O T T I I I T T T S S T T T T S S S

Complete esta frase: "Como resultado de mi participacidn en este pro-
grama de capacitacidn, eSPero POdET, ., ...\ .resssssssssnonesssssoseeenes

L A e N I I N N R R R R R T T T

Por favor, traiga con usted ejemplares de informes y otros documentos
que puedan ayudarle a describir su trabajo y sus dificultades al resto
de los participantes. En particular, nos gustaria que pudiera traer,

sl estdn disponibles en su organizacidén:
- organigrama y muestras de descripciones de cargos;

- cuentas anuales (balances, estados de explotacidn o de resultados,

presupuestos).
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PRESENTACI ONES, | DENTI FI CACI ON DE | OS PROBI EMAS, | AS
EXPERIENCIAS Y | AS EXPECTATI VAS DEL GRUPQO

hjetivo: Identificar los intereses, problemas y experiencias de
|l os participantes a fin de que todos ell os puedan tener
una clara vision de o que tratan de lograr y de los re-

cursos de aptitudes y conocinientos con que cuenta el

gr upo.
Duraci én: Una a dos horas.
Material: A ser posible, con suficiente antelacién a |la | ecciodn se

habr an recogi do y analizado cui dadosanente | os cuesti ona-
rios prelimnares cunplinmentados, a fin de deterninar |as
esferas que plantean problemas y las aptitudes especiali-
zadas con que se cuenta. Estos cuestionarios deben uti -
lizarse para estinmular la discusién y alentar a | os par-

ticipantes durante |a sesién |ectiva.

i L Lctor:

Di sponer que cada participante pronunci e unas pal abras de presentaci 6n
para darse a conocer ante el grupo. Esta presentaci 6n, para |a que se
daréd a cada participante unos cinco mnutos, deberé abarcar |os extre-

nos sigui entes:

1) El nonbre por el que prefiere que se le |lanme informal mente.
2) El nonbre de su organizacion y el cargo que en ella desenpefia.
3) Breve resefia de Lo que hace en realidad

4) HE tipo de dificultades que nmas problemas |le crean

5) Los logros que nas | e enorgullecen

El analisis anticipado de | os cuestionarios prelinnares deberia haber
identificado ya | as principal es necesi dades de prefeccionani ento perci -
bi das por | os participantes y | os aspectos en que éstos estan nejor

pr epar ados.
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Durante el transcurso de esta breve presentaci 6n, se debe alentar a |os
participantes a que incluyan en ella todos | os aspectos pertinentes que
consi gnaron en el cuestionario. Sus problemas y puntos fuertes deben
resunm rse anotandolos en la pizarra (a ser posible, siguiendo |a es-

tructura del cal endario de clases).

Asegurese de que consten incluso los néritos de |os participantes menos
experinentados, y de que se considere a cada participante cono portador

de una experiencia particular interesante para el prograna.

Repase el calendario de clases relacionando | as materias que abarca con
| as necesi dades advertidas, y discuta cual esqui era canbios que, a la

luz del analisis de necesi dades, proceda introducir.

Reafirme que | a experiencia acunul ada en el grupo constituye una fuente
i ni gual abl e de experiencia, ensefianzas préacticas y sol uci ones exitosas;

y que de lo que se trata es de reunir este acervo y ponerlo a disposi-

ci 6n de todos.

Expli que el nétodo de trabajo en grupos pequefios y en sesiones pl ena-
rias. Organi ce | os grupos procurando que en cada uno de ellos confl u-
yan cuatro o cinco personas con capaci dades y experiencias diferentes y

conmpl enent ari as.
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hietivo: Capacitar a los participantes, trabajando en grupos pe-

quefios, en la identificacion de |as activi dades fundanen-
tales propias de la economia agraria y en | a el aboraci 6n
de objetivos, sin considerar ningln nmarco instituciona

preconcebi do

Duraci 6n: Tres a cuatro horas.

Material . Descripcion de la regi6n Alfa

Quia para el instructor:

1)

2)

D stribuya | as descripciones de la region Alfa a | os nmienbros de
| os grupos de trabajo y pidales que, en el seno de | os grupos res-
pectivos, identifiquen todas |as posibles actividades econdém cas
que podran enprenderse en el sector agropecuario de la region Al fa.

Dél es un nmaxi nb de dos horas para realizar este trabajo.

Pida a | os grupos que, en relaci 6n con cada activi dad econdni ca,
procuren sefalar el tipo de objetivo que deberia perseguir cual -
qui er organi zaci 6n encargada de su realizacién a fin de naxi m zar

el bienestar en el nedio rural

M entras | os grupos realizan esta tarea, asegurese de que incluyen
el maxi m nunmero posible de actividades econdmicas, y no so6l o aque-
Il as que, segun | a experiencia de |os participantes, suele asumr

el sector cooperativo.

NOTA: A lo largo de este Manual las cifras se presentan en grupos de

tres guari snos separados por un espaci o. Ejenpl os:
1 234; 12 345; 123 456; 1 234 567

Las cifras decimal es van precedi das de un punto. Ejenpl os:
0.01; 0.12; 1.23; 12.34
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4)

5)

6)

7)

Invite a un portavoz de cada grupo de trabajo a que lea la lista de
acti vi dades econémcas y de | os objetivos que identificaron. Es-
criba una lista-resuanen en la pizarra, con |os aportes de |os gru-

pos.

Medi ant e preguntas adecuadas, haga surgir del grupo |as actividades
econom cas omitidas por todos |los grupos. La lista que se da en |a

guia correspondiente a la leccion 1.5 puede servir de control

Enunere y discuta | os tipos de organi zaci ones que podrian |l evar a
cabo |l as activi dades econom cas ya apunt adas. Enunere y discuta
| as caracteristicas positivas y negativas de cada ti po de organi za-

ci on.

Cerci 6rese de que cada grupo - y, a ser posible, cada participan-
te - tenga una copia de la |lista de actividades econdni cas, el abo-

rada a partir de |las aportaciones de | os grupos.



i6n 1.3

las actividades a realizar

La i nformaci 6n adjunta constituye un perfil de la regi6n Alfa en el que
se resunen | as principales actividades y se esbozan al gunos de | os pro-
bl emas que hoy tiene la regién. En |la informaci 6n sobre | as activida-
des NO se concreta a quien corresponde en cada caso |la propiedad y el

control ni se indica |o que real nente hay que hacer.

Se |l es pide que hagan una lista de todas |as actividades ecénom cas de
| as que cabe concebir, razonabl emente, que pudi eran ser |levadas a cabo
en el sector agropecuario. No se limten a reseflar | as activi dades
econdm cas que, en su pais, desenpefan efectivanente |as cooperativas,

ni | as que ustedes opi nan que éstas deberian desenpefiar; deben incluir

en su lista toda actividad econém ca que puedan ustedes i nagi nar

En esta etapa del ejercicio no se pretende decidir qué es |o que el
sector cooperativo deberia hacer; esa cuestiodn se tratara en futuras

| ecci ones.
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Pobl aci 6n total :

Edades:

Hogares rural es:

Sin tierra:

Descripcion de la regidn Alfa

300 000 habitantes, de | os cual es 250 000 constitu-

yen | a pobl aci 6n rural.
49% entre 0y 14 afios
48% entre 15 y 64 afios
3% 65 o nmAs afios

40 000

5 000 hogares

Menos de 0.5 hect areas 4 500 hogares
0.5 a 1.5 hectéareas 6 500 hogares
1.5 a 2.5 hectéreas 11 000 hogares
2.5 a 3.5 hectareas 8 000 hogares
3.5 a 4.5 hectéreas 4 000 hogares

Mas de 4.5 hectareas 1 000 hogares

Tot al 40 000 hogares

Anal f abet os: El 80% de | os adul tos.

Comuni dades:

Crecimento de

| a pobl aci on:

Ext ensi 6n Tot al :

Crédito Agricol a:

400 al deas
10 puebl os pequefios, de unos 2 000 habitantes cada
uno.

1 capital conmarcal, de 30 000 habitantes.

Aument o anual del 2.5% (7.5% en el sector urbano y

2% en el sector rural).

10 000 kil ometros cuadr ados.

El 30% de |os predios de mas de 2.5 hectareas reci-

ben crédito institucional.
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Acti vi dades no

agricol as:

E

6n 1.3
Hoj a 3

5% de | os precios de nenos de 2.5 hectareas reci-

ben crédito institucional

Capital Conarcal

Conmerci o mayorista y mnorista
Fundi ci 6n de hierro

I ndustrias netal drgi cas

I ndustrias de |a madera
Maestranza de ferrocarriles

| mpr ent as

I ndustrias del plasticos
Fabricaci 6n de prendas de vestir
Hi | at ur as

Transporte viario

Todos | os servicios usual es de pequefia escal a

Oicinas de | a adm ni straci 6n publica

Buebl os pequefios

Conerci o al por menor
Car pi nt er os

Herreros

Obreros netal Urgi cos
Tal | eres de reparaci o6n
Sastres

Transporte viario

Oicinas de | a adm ni straci 6n publica

Al deas

Coner ci antes mnori stas
Sastres

Carpinteros o hereros ocaci onal es

Zaonas rurales

Tejido artesanal tradicional y fabr

frazadas.

i caci 6n de



Principales cosechas y animales

Cosecha/ Nimero de |Promedio por|Principales insumos| Necesidades de mano
Animales agricultores| agricultor requeridos de obra
involucrados

Arroz de 15 000 0.5 Ha. Semillas, planto- | Siembra en abril y

regadfo nes, fertilizan- septiembre, cosecha en
tes, agua, insec- | agosto y marzo, cultivo
ticidas. durante todo el ano.

Arroz seco 25 000 1.5 Ha. Semillas, fertili-| Siembra en abril,
zantes, 1nsecticl-| cosecha en agosto.
das.

Algoddn 4 000 3 Ha. Semillas, insecti-| Siembra en marzo,
cidas, fertilizan-| cosecha en febrero,
tes. fumigaci16n frecuente.

Legumbres 35 000 0.1 Ha. Semillas, insecti-] Siembra en septienbre,
cidas. cosecha en marzo.

Semillas 3 000 2 Ha. Semillas, fertili-| Siembra en marzo,

oleaginosas zantes. cosecha en febrero.

Vacas 12 000 2 Reproductores, in-{ Permanente.

cabezas seminacidn artifi-
cial, servicilos
veterinarios.

Cabras 23 000 6 Ninguno. Permanente, mayormente

cabezas ninos.

Pcllos 25 000 10 Poliuelos, pienso,| Permanente, mayormente

aves serviclos veteri- | mujeres.

narios.
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Principales cosechas y aninnles
Cosecha/ Produccidn Produccidn Elaboracidn Mercados
Animales anual comerclalizada | requerida
anual

Arroz de 15 000 4 5 000 & Molienda. Local, algo de

regadfo 25 000 15 000 exportacidn.
toneladas toneladas

Arroz seco 20 000 & 04 Molienda. Local, algo de

35 000 10 0800 exportacidn.
toneladas toneladas

Algoddn 25 000 25 000 Desmote, embalaje, | Exportacidn de
toneladas toneladas mds algo de hilado | algoddn crudo,

y tejido. algo de textiles
locales.

Legumbres 35 000 4 000 Lavado, calibrado, | Local.
toneladas toneladas algo de embalaje.

Semillas 3 500 3 500 Trituracidn, Exportacidn.

oleaginosas toneladas toneladas embalaje.

Vacas 9 600 2 000 4 4 000 | Pasteurizado, Local, pequena
toneladas toneladas separacidn, exportacidén de
de leche de leche envasado. mantequilla.,

1 000 500 Faenamiento, Local, algo de
toneladas toneladas congelacidn. exportacidn.
de carne de carne

Cabras 1 000 100 Faenamiento. Local

' toneladas toneladas
de carne de carne

Pollos Huevos 142 Calibracidn, Local

millones embalaje.

Carne 200 Faenamiento, Local y

toneladas Congelacidn. exportacidn




Principales cosechas y animales

Cosechas/Animales

Principales problemas

Posibles innovaciones

Arroz de regadio

Averias de las bom-
bas, escasez de agua

Variedades de mayor rendimlento,
arado y recoleccién con tractor.

Arroz seco

Régimen de lluvias

Variedades de mayor rendimiento,

imprevisible. arado y recoleccidn con tractor,
puesta en regadio.

Algoddn Plagas. Mejorar la fumigacidn, puesta

en regadio.

Legunbres Baja calidad. Mejorar variedades, fertilizan-

tes, puesta en regadio.

Semillas Precios muy Fumigacidn.

oleaginosas variables.

Vacas Enfermedades, sumi- | Mejorar la raza, bahos sanita-
nistro variable de rios periddicos, encorralamien-
leche, desaprovecha-| to, mejores piensos, alimentar
miento del cuero. en lotes.

Cabras Bajo rendimiento, Mejorar la rasa.
exces1vo pastoreo.

Poilos Enfermedades, bajo Mejorar la raza, mejorar la

rendimiento, baja
demanda de huevos y
carne de pollo.

alimentacién, crianza intensiva
en gallineros.




LECCION 1.4

ASI GNACI ON DE TAREAS A LOS AGRI CULTORES PRI VADOS, A LAS

EMPRESAS COMERCI ALES Y GUBERNAMENTALES Y AL SECTOR COCOPERATI VO

hjetiva: Capacitar a |l os partici pantes para asignar activi dades

econém cas a las instituci ones nAs adecuadas sobre | a ba-
se de |l a natural eza de | as actividades y de | os puntos

fuertes y débil es de dichas instituciones.

Duraci én: Tres a cuatro horas.

Material : Descripcién de la region Alfa y lista de activi dades eco-

ném cas el aborada en la | ecci 6n 1. 3.

Quia para el instructor:

1)

Divida a | os partici pantes en | os m snbs grupos pequefios consti tui -
dos para la leccidon 1.3 y pidal es que asignen | as activi dades eco-
ném cas de la lista conin que ya deben tener en esta fase, a uno de

|l os siguientes tipos de organi zaci ones:

- Agricultores independientes
Conerci antes del sector privado

- Sector publico

- Cooperativas de priner grado

Uni 6n de cooperati vas.

Subraye que, al efectuar |a asignaci 6n, hay que basarse no tanto en
|l a practica que se venga siguiendo en el pais, o en | os postul ados
de una ideol ogia determ nada, conmo en una eval uaci 6n objetiva del
ti po de actividades para el que cada tipo de organi zaci 6n sea el

mas apr opi ado.

Asegur ese de que cada grupo produzca una tabla o cuadro que nuestre

| as asi gnaci ones hechas por el grupo. C aranente es posible, para

cada caso tener un conjunto de alternativas, pero |os grupos deben

tratar de identificar una prinera opci 6n dentro de di cho conjunto.


karla


2)

Pueden destacar su prinera preferencia con el sinbolo "(:)" y usar

" X" para el resto de las alternativas, por ejenplo.

Hay que advertir a | os grupos que deben indicar |1os criterios gene-

ral es que enpl earon para determi nar qué organi zaci ones deben cum

plir cada una de |las funci ones enuneradas.

Si es posible, téngase preparada en |l a pizarra o retroproyector una
tabla en bl anco que habréa de Il enarse con | as sugerenci as que vayan
formul ando en clase | os diversos grupos. Insista en que |las res-
puestas dadas a las interrogantes que esta | abor de asignaci 6n
pl antea no son, en si, ni correctas ni errdéneas. Pero, es necesa-
rio, para los fines perseguidos en futuras |ecciones, |legar a un
acuerdo sobre una lista predeterni nada de actividades. Dicha lista
de activi dades econdnicas se utilizard para constituir |a base de
una hi potética uni 6n de cooperativas que sera el sujeto de | os

ejercicios durante el resto del prograna.

Pida a cada grupo que repase sus reconendaci ones. En cada grupo,
| os partici pantes deben haber el aborado una tabla comp |la que figu-

ra en | as pagi nas siguientes

Identifique los criterios a seguir para decidir |a asignaci 6n de

responsabi | i dades. Deben nenci onarse | os puntos siguientes:

. La escala de |l as operaciones, en térnmnos tanto de | os el ement os

de equi po conpb de | os conocim entos especi ali zados necesari 0s.

- La necesidad de actuar con rapidez, y de tener distancias cor-

tas, en vista del caré&cter perecedero de | os sum nistros.

- La necesi dad de nantener estrecho contacto con |os agricultores

o con el nercado
- La necesidad de viabilidad econdnica o rentabilidad.

. La necesidad experinentada por el iniciador de |a actividad.

Lo fundanmental es que |a decisidn se base en una eval uaci 6n pragma-

tica de la situacion
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Durante | a puesta en comin del trabajo de | os grupos, puede resul -
tar aburrido y nonétono el que todos y cada uno de ellos indiquen
| o que debe hacerse y qué organi zaci 6n debe hacerlo. Por |o tanto,
pida a uno de | os grupos que enunere sus reconendaciones y pida a
| os demds que sefial en si han |l egado a concl usiones distintas. La
di scusi 6n puede centrarse en | as activi dades econéni cas que hayan
si do asi gnadas a diferentes organi zaci ones por al gunos de | os gru-
pos, es decir, se puede discutir qué criterios se han aplicado y
por qué difieren |as opiniones de | os diversos grupos. Tanbi én po-
dria ser interesante analizar por qué, en al gunos casos, pudiera
convenir asignar una msma actividad econdmca a mas de una organi -

zaci on.



Agricultores | Comerciantes |Sector pdblico| Cooperativas | Uniones de
independientes| del sector |y paraestatal | de primer cooperativas
privado grado
Propiedad de la tierra @
Labranza @ X
Suministro de insumos X @
Recoleccidn @
Riego @
Elaboracion:
- Desmotado del algoddn x @
Them e | [ ® | |
olim e oleagiroms| x| A o
o de aroz | x| <
Centrales lecrerss | | < o

- Embalaje huevos

Comercializacién:

- Arroz @

Mgdn I « o
- Aceite X @

- Leche X @

- Camre | x @

- Huevos @

Ahorro @ X

Crédito @
", B

Transporte desde el
lugar de elaboracion
al de consumo

Transporte personal

OIR0,

Almacenamiento previo
a la elaboracidn
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3

Agricultores
independientes

Comerciantes
del sector
privado

Sector pdblico
y paraestatal

Cooperativas
de primer
grado

Uniones de
cooperativas

Almacenamiento poste-
rior a la elaboracion

Venta por mayor de
bienes de consumo

Venta por menor de
bienes de consumo

Venta de combustibles
al por menor

Fabricacion de equipos
agricolas

Arriendo de equipos
agricolas

Suministros para
equipos agricolas

ONORORORONO©,

Servicios veterinarios

Inseminacion artificial

G| ~

Banos sanitarios del
ganado

Registros de actividad
agricola

ON©

Cria de ganado

Funigacidn de cosechas

Capacitacidn

Al fabetizacion de
adultos

Servicios de asesora-
miento agrdnomo

ORION©

Reparacidn y manteni-
miento de vehiculos

Suministro de insumos
a la artesanfa

Camercializacidn
de la artesanfa

Compra de tierras
agricolas

ON©




Puede que sea posible "guiar" al grupo hacia un conjunto de activi dades
simlares a las incluidas en la tabla anterior, que son |as activi dades
basi cas usadas en el nodel o hipotético de Ia uni én de cooperativas que

se enplea en el resto del prograna. Si n enbar go, es nmas inportante
tratar de identificar las ventajas que cada tipo de instituci én ofrece

y relacionarlas con |as necesidades que inplican |as actividades que se

deben desarroll ar.

Puede resultar dificil que |los gerentes de uni ones de cooperativas
acepten que el ementos del sector privado sean capaces de desenpefar me-
jor que ellos algunas actividades. Con todo, interesa sefial ar que toda

organi zaci 6n debe tener una visién realista de su propia capaci dad.
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hjetiva: Capacitar a |l os participantes para que puedan dar razones
del porque se debe formular una neta general para |la or-
gani zaci 6n, fijar prioridades, trazar planes iniciales y
identificar linmtantes antes de abordar |os detalles ad-

m nistrativos.

Duraci én: Tres a cuatro horas.

Material: Docunento "Prioridades y planificacion", descripcion de
la region Alfa y listas de actividades econdni cas el abo-

radas en | ecci ones anteriores.

i | instructor:

Sal vo que hayan surgi do probl emas graves de mal a avenencia entre | os
partici pantes, deben mantenerse | os grupos origi nal es que funci onaron
en | as sesiones anteriores. Las tareas que realizaran | os grupos estan
basadas en el problena introducido en el docunento "Prioridades y pla-
ni ficaci 6n" y se describen al final del msnpb. Es conveni ente que al

inicio de esta lecciodn se advierta a | os partici pantes que durante el

resto del programa habra sucesivas referencias a esta hipotética union
de cooperativas, conocida conp "UCRA". Se |es debe recordar que el ob-
jetivo no es resolver los problemas de la "UCRA" sino nmejorar su capaci-
dad para resol ver sus propios probl enas. Sin enbargo, |a UCRA puede
ser un vehiculo eficaz para introducir y resolver otros problemas, de
variado ti po. Con todo, los participantes deberian continuanmente rel a-
ci onar con sus propias organi zaci ones | os probl emas introduci dos, ex-
trayendo | as ensefianzas que éstos dejan para | as situaci ones que en-

frentan en la realidad en sus respectivos lugares de origen

Las tareas indicadas al final del texto "Prioridades y planificacién”
son bien especificas. Este docunento debe ser entregado con bastante
anti ci paci 6n, para que haya tienpo de leerlo con detenimento. Se debe

pedir a | os grupos que presenten sus ideas en grandes hojas de pepel, a
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colgar en la pizarra. Nunca bastaréa con el tienpo disponible para egje-

cutar las tareas solicitadas, pero ese es un problena tipico de gestidn
en la vida real. Los grupos han de conprender que deben Il egar a una

conclusi 6n y resefiarl a por escrito, aun cuando opi nen que habrian nece-
sitado nucho nas tienpo para hacer el trabajo cono a ellos real nente

| es gustaria.

Antes de enpezar el trabajo en grupos, puede ser necesario discutir e
significado de |l as nmetas generales y de | os objetivos concretos, con-

forme se sugiere a continuacion

1) Los participantes, con seguridad, tendran distintas ideas acerca
del significado de expresiones tales conp blanco, neta, objetivos
general es, objetivos especificos, etc. Subraye desde el conienzo
que | a neta general de toda organi zaci 6n se expresa en su "razén de
ser". En consecuencia, la nmeta general es |lo msnbo que el propdési-

to de | a organi zaci 6n

2) Pida a los participantes que sugieran céno describiria el propésito

de la uni 6n de cooperativas cada una de | as sigui entes personas:

el secretario de una cooperativa de priner grado (apoyar a mi
cooperativa y realizar por ella las tareas que |la cooperativa

por si sola no puede |levar a cabo);

- un agricultor (otorgarne crédito, insunpbs agricolas y abrirne

nmer cados) ;
- un enpl eado de | a uni én (darne trabajo);

- un personaje politico (servir cono fuente para obtener influen-

cia politica y partidarios agradeci dos en m circunscripcién).

3) Todas estas respuestas pueden ser perfectanente validas desde un
punto de vista puranente personal. Pida a |l os participantes que
pongan por escrito el propdésito de una uni 6n de cooperativas fornu-
| ado de nodo tal que sea valido desde cual qui er punto de vista y no
s6lo en relaci6n con | os intereses de una persona o de un grupo de

personas.

4) Probabl enente, | 0os aportes de |os participantes incluiran aprecia-

ciones de distinto tipo, tales cono:
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- "Pronmover el bienestar de la gente";
: "Pronmover |as activi dades cooperativas efectivas en |a regi 6n"

- "Ll evar a cabo deterni nadas activi dades de el aboraci 6n, coner-

cializacién, crédito o sumnistro".

Pida a los participantes que distingan entre | os propoésitos referi-
dos a fines y | os que describen |os nmedios que permiten el logro de

esos fines. Por ejenplo:
Medias: no sienpre inprescindibles:

- Hacer funcionar una planta de el aboraci 6n
- Conercializar determ nado producto

- Suministrar ciertos insunos

Eines: si enpre validos
- FElevar el ingreso de |los agricultores

- Fonentar |as enpresas cooperativas

- Contribuir al bienestar naci ona

Qui z4 opinen | os participantes que |las formul aci ones de |los fines
ultinbs o netas general es son tan vagas que carecen de utilidad pa-
ra la gestion de una uni 6n de cooperativas. Miestre que un plan-

team ento tal cono:

"La finalidad de la unio6n es nmejorar el bienestar de |os agriculto-
res de la regi6n estinmulando y ayudando a | as cooperativas de pri -
nmer grado y |l evando a cabo ella msma |as tareas que pueden ser
ej ecut adas nmas efectiva y econéni canmrente a nivel de una organi za-

ci 6n de segundo grado."

puede ser enpleado conp vara para nedir el acierto de |as decisio-

nes y actividades coti di anas. Al gunas deci siones y activi dades

pueden ||l evar, por ejenplo, a resultados cono | os siguientes:

- reportar ventajas para |la propia union pero no para |las coope-

rativas integrantes ni para |os agricultores.

- reportar ventajas para determ nados departamentos o indivi duos
de la unio6n, pero no para |a organi zaci 6n conp un todo ni para

| a totalidad de sus soci os.



7)

Pida a | os participantes que den ejenpl os de senejantes situacio-
nes. Sefial e que pueden evitarse si, a todos |os niveles, el perso-
nal tiene presente la fornulaci 6n de |l as netas general es y responde

ala nmsm

Tanbi én deben fornul arse objetivos referidos a tareas, que se cono-
cen cono "objetivos operacional es”, |os cuales deben contribuir a

logro de la finalidad general. Es inportante notar que |os objeti-

vos operaci onal es pueden canbi ar, aunque | as finalidades general es
per manezcan vi gentes. Pida a los participantes que den ejenplos de
cooperativas o de otras instituciones que continldan existiendo y
real i zando funci ones que se han tornado i nnecesarias. Los objeti-
vos operacionales o referidos a tareas deben ser gspecificos y nen-

surables y estar asignados a personas determnadas en |la organiza-

cion. Pida a | os participantes que conparen | os sigui entes pl an-

t eam ent os:

"El objetivo de este departamento es poner en marcha un nat ade-

ro .

"El objetivo de este departamento es poner en marcha un nat ade-
ro que, al 30 de junio del afio proxino, faenara 500 cabezas o
mas diarianente, lo que permitira a la uni6n pagar el ganado a
sSus soci os a precios cuando nmenos iguales a |os del nercado co-
rriente, luego de cubrir los costos, incluyendo |a anortizaci 6n
del capital utilizado, y generando utilidades o excedentes para

ser redistribuidos y para aunmentar |as reservas".

Pida a | os participantes que sugi eran objetivos igual nente concre-

tos y nensurabl es para:

- un departanmento de conercializaci 6n de cultivos
- un departanmento de capacitaci 6n

- un sistema de sumnistro de productos para el trabajo agricola.

Recuerde a los participantes, una vez mas, | o necesario que es for-

mul ar :

- nmet as general es ( propositos, fines)
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- met as general es (propésitos, fines)

obj etivos especificos (operacionales; tareas, funciones)

La term nol ogia no inporta tanto. Lo que inporta es que, en |la
uni 6n de cooperativas, todos y cada uno sepan qué objetivo tiene su
trabajo y céno ese objetivo contribuye a los fines generales de |a

organi zaci 6n.
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Lorid Lani ficacig

Los agricultores de la regi6on Al fa estan nal atendi dos en una serie de

aspect os. Para determ nar cual es son, se han desarrollado investiga-
ciones y consultas y se han cel ebrado conversaci ones entre personas de

anmbiente politico, agricultores y mienbros de | as pocas cooperativas de
prinmer grado que se encuentran inactivas. Asi, se diagnosticd un con-
junto de funciones que, segln se estinD, deberian ser asum das por una
nueva organi zaci 6n cooperativa, de segundo grado, a |a que se denom na-

ria Uni 6on de Cooperativas de |a Regi 6n Al fa (UCRA).

Funciones que ha de asumir la UCRA

Rubros Elaboracidn | Comercializacidn| Abastecimiento

1. Algoddn Desmote Algoddén, hilacha| Semillas

2. Leche Planta Leche envasada,

lechera mantequilla y
queso
3. Carne Matadero Carne -
4. Insumos Fertilizantes,
Agricolas - - semillas, piensacs,

insecticidas, etc.

5. Inseminacidn | Boyeriza
artificial industrial Semen

6. Transporte - - Transporte de
productos en bruto

7. Servicios de Servicios de
ahorro y crédito - - ahorro y crédito

En cada una de |las cuatro comarcas de |la regi 6n existen dos o tres coo-
perativas prinarias bastante activas, y que desenpefian di versas activi -
dades. Oigi nal nente habia diez de estas cooperativas en cada conarca
y se trata de reaninmar a | as organi zaci ones agoni zantes, a la vez que
se establ ece | a Unién. Las cooperativas de priner grado suscribiran
canti dades nom nal es de acciones en |a nueva Uni é6n y quedaran noni nal -
nment e facultadas para control ar su gestién, pero se ha previsto que

durante el prinmer afio o un poco mas, el control efectivo quedara en na-

nos del Cerente y del Consejo de Adm nistraci 6n de |l a Union
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El financiam ento provendréa del Banco cooperativo, de bancos conerci a-
les o de fuentes externas, o de |os ahorros y excedentes generados in-
ternament e, segun detern ne mas adel ante | a gerencia de |a Union.

Si enpre que todas |as inversiones consi deradas sean visi bl emente via-
bles y que contribullan a aunmentar |a prosperidad de | os habitantes de

la regi 6n alfa, se supone que no habra probl emas de financiam ento.

La Uni 6n ha sido reconocida | egal mente con un capital nomnal, y su Ac-
ta de Constitucion | e pernmite establ ecer nonopolios para el sumnistro,

o conercializaci 6n, de cual quier producto o servicio agricola cuando
ell o se estime apropi ado. Esta facultad s6lo seré ejercitada previa
notificaci on suficientemente anticipada y consultada a | as autoridades
gubernanental es | ocales y central es. Desde | uego, este derecho no im
pi de que | a Uni 6n enprenda cual qui er actividad en conpetencia con otros

abastecedores si la gerencia | o estinma coveniente.

Las di versas funci ones que han sido asignadas a la Uni 6n se vienen de-
senpefiando mal en | a actualidad por distintas instituciones, o no se
estan realizando en absoluto. A grandes rasgos, la situacion es la si-

gui ente:

Lalizacidn d 4

Hay en |l a regi 6n una desnotadora, que es propiedad de un extranjero cu-
ya famlia reside en |l a zona desde hace varias generaciones. La planta
es antigua y se averia con frecuencia. Trabajando al maxi no de su ca-
paci dad, sdl o puede absorber el 75%de |a cosecha de toda |a regio6n; el
remanente se vende fuera de la regi 6n, | o que ocasiona gastos e incon-
veni entes a | os productores. Se piensa que se deberia establ ecer otra
desnotadora en el otro extrenmp de la regi6n y que, si se repara bien la
pl anta actual, |as dos desnotadoras podrian absorber |a producci 6n pre-
visible de la regi 6n. El duefio de | a denotadora actual anticipa sem -
Ilas y, ocasional nente, algun dinero a al gunos de | os productores mas
i nportantes. Al gunas cooperativas pidieron y obtuvieron ese nmisnp tra-
to, pero en muchos casos no cunplieron con | as entregas de al godén que
se pactaron, entregando | os socios su al godon directamente a | a desno-
tadora o vendi éndol o a terceros. Esto ha dado |lugar a que el duefio de

| a desnotadora se resista ahora a tratar con cooperativas.
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La desnotadora vende al godén, hilachas y semllas a conerciantes priva-
dos de la capital y, directamente, a al gunos inportadores residentes en

el pais de donde es originaria la famlia propietaria.

Los agricultores | ocal es opinan que estén recibiendo un precio nuy bajo
por su al goddn, porque |a desnotadora es el Unico conprador al que tie-
nen acceso sin incurrir en excesivos gastos de transporte. En todo ca-
so, |la desnptadora alternativa mas proxim es de la msma famlia, y

sus precios son simlares.

El propietario de | a desnbtadora no esta satisfecho con |a situaci6n
que enfrenta respecto al sumnistro de al godon y no desea hacer inver-
siones inportantes en el reacondici onam ento. Venderia gustoso |a des-
not adora en marcha por unos 300 000 doél ares. Este precio viene a ser
la mtad de o que costaria construir una planta sinlar a |los precios

act ual es.

Central lechera

La central |echera existente fue establ ecida por una cooperativa de |e-
cheros hace unos diez afios. La cooperativa tropezdé con al gunas difi -
cultades y se disolvi6, vendi éndose |as instal aciones a un comnerciante
del lugar. Hoy se adm nistra mal, y sus productos son de dudosa cali -
dad, pero los agricultores que desean conercializar su | eche fuera de
sus propi as conuni dades estan razonabl enente satisfechos de | os precios

gue reci ben.

Unos cuant os productores que viven cerca de la central entregan direc-
tamente su | eche, pero la mayoria | o hace nedi ante cooperativas o aso-

ci aciones informales que recolectan y transportan la leche a |la cen-

tral.

La central produce |eche pasteurizada envasada, mantequilla y al go de
queso. La mayor parte de |a producci 6n se conercializa en |la capital
de la regi 6n, aunque cierta proporci 6n se vende a centros nas di stantes
via lecherias | ocales que no reciben suficiente | eche de sus producto-

res | ocal es.



La | eche se paga nmensual nente y por atrasado. Los productores se que-
jan de las denobras y los "errores", pero el precio que reciben es bas-
tante mads alto que el que se paga en el conercio |local de |os puebl os,
por | o que quedan satisfechos. Los funcionarios del Mnisterio de Agri-
cul tura opinan que | os productores podrian nejorar |a calidad del gana-
do | echero, y conercializar todo exceso de producci 6n sienpre que hu-

bi ese dos plantas | echeras, una en cada extrenp de |la regi6n

Carne

En la actualidad no existen en la regi 6n Al fa instal aci ones nodernas de
el aboraci 6n de productos céarnicos. Los carniceros |ocales sacrifican
el ganado y venden | a carne para el consuno |ocal, a nenudo sin |a su-
ficiente higiene, nmentras que al gunos productores organi zan un arreo
anual , cubriendo varios cientos de kil 6netros, para |l evar su ganado a
otra regi 6n, donde | es es conprado por internediarios que | o engorda y

revende a nat ader os.

La regi 6n Alfa es casi autosuficiente en cuanto al abastecimento de
carne, si bien |l as pocas carnicerias nodernas que se han instal ado en
la capital prefieren adquirir carne congelada y clasificada a | os nata-
deros nmodernos existentes fuera de la regién. La regi6n Al fa presenta
un buen potencial para la cria de ganado vacuno y se piensa que, Si
exi stieran nodernas instal aci ones de faenam ento, |os productores reci-
birian nejores precios, con o que se sentirian estinulados a elevar |la
producci 6n de carne de vaca para el consunp del pais y para |l os cre-

cientes nercados de exportaci on.

Crianza de ganado

En | a actualidad, |a demanda de ganado vacuno de calidad, sea productor
de leche o de carne, es baja. En el Mnisterio de Agricultura se opina
que habria mas denmanda si se nejoraran |as instal aciones de la centra
| echera y de el aboraci 6n de productos carnicos. De nodo que a |l a na-
ciente Unidn se le ha asignado la tarea de instalar y explotar una es-
taci 6n de cria de ganado, |echero y para carne, donde tanbi én se produ-

cira senen para un futuro servicio de insemnaci én artificial
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Ahorro vy crédito

Exi sten tres sucursal es de bancos conerciales en la capital de la re-
gi 6n y una en cada uno de | os puebl os pequefios. Orecen | 0s servicios
bancari os usuales; y la mayoria de sus clientes son conerciantes, gran-
des agricultores y oficinas y enpl eados publicos. Al gunos pequefios pro-
duct ores poseen cuentas de ahorro. Uno de | os bancos inicid, hace al-
gunos afios, un pequefio prograna de créditos, en coordinaci 6n con | as
cooperativas, pero |os resultados fueron muy insatisfactorios. Desde
entonces, son contadisinos | os pequefios productores que han solicitado

di nero al banco.

Exi ste un Servicio de Financian ento Agricola, entidad del gobierno
central que proporciona fondos para |a adquisicién de equipos y |a mne-
jora de terrenos, pero s6lo |los agricultores méas inportantes pueden vi-
sitar la capital y gastar alli el tienpo necesario para cunplir con to-

das las fornalidades requeridas para | a obtenci 6n de estos créditos.

Cerca de un 70 u 80% de | os créditos que obtienen | os pequefios agricul -
tores proceden de prestam stas |ocal es, que cargan intereses el evados,

pero son ani stosos, accesibles y sienpre bien dispuestos. Estos pres-
tam stas raranente cierran el crédito a |l os agricultores norosos, tras-
| adando | as deudas a | as canpafias agricol as subsiguientes y, aunque |la
carga de | a deuda es onerosa, |os prestam stas tienden a exigir s6lo lo
gue el l os saben que el agricultor puede pagar, sin dejar a su fanilia

en |a miseria.

Iransporte

Cuatro de |l as diez cooperativas activas cuentan con vehicul os de trans-
porte, que se usan para transportar el producto de |os socios al |ugar
de su el aboraci 6n y para recoger insunpbs. En general, |os cami ones son
vi ej os, estéan mal nantenidos, y a nenudo se utilizan, incorrectanente,
en beneficio de ciertos socios. En su nmayor parte, el transporte en la
regi 6n Alfa es |l evado a cabo por un nunero considerabl e de enpresarios
i ndi vi dual es, que poseen uno o dos cam ones cada uno. Rei na entre
el l os una conpetencia feroz, y no son nuy de fiar, por |o que nuchos
agricultores, que en vez de buscar el nejor preci o que puedan ofrecer

| os transportistas, utilizan vehicul os de ami gos o parientes.



Lnsunmos agricolas

Aparte de | os pocos insunbs para el cultivo del al godon proporci onados
por |l a desnotadora, |os sunministros agricolas no suelen provenir de
agenci as conerci alizadoras, sino que |os agricultores se surten de |os
m nori stas | ocal es. Muchos de éstos son a |a vez prestam stas, aunque
buena parte de |as transacciones se liquidan al contado. Los mnoris-

tas de | os puebl os conpran sus suministros, tales conp fertilizantes,

i nsecticidas, semllas y piensos, directamente de |los fabricantes o de
| os i nmportadores, o de una de las cinco distribuidoras mayori stas que,
en manos privadas, existen en |la capital de la regié6n A fa. Los agri-
cultores que son socios de | as cooperativas todavia activas conpran sus
i nsunbs a sus cooperativas que a su vez |las conpran de | os nmayoristas o
de |l os fabricantes. Las cooperativas de la regi6n Al fa no han tenido
mucho éxito, y hasta | as nejor adm nistradas tienen que pagar sus sum -

ni stros en efectivo.

El Gerente y el Consejo de Admi nistraci 6n tienen ahora que trazar |os
pl anes que van a servir de base para | a subsiguiente organi zaci 6n y do-
taci 6n de personal de |la nueva Uni 6n. Se ha pedido al Consejo de Adm -

ni straci 6n que:

1) Formile la finalidad general de |a nueva Uni 6n;

2) ldentifique las actividades que deberia desarrollar Ia Unidn, te-
ni endo debi danente en cuenta su inportancia relativa, sus interre-
| aciones, y las |linitadas capaci dades de |la Uni6n y de | as coopera-

tivas que la integran;

3) Desarrolle un plan aproximado para | os prineros cinco afios de vida
de la Uni én, indicando cuidndo deberian conenzarse |las distintas ac-
tividades y | os objetivos que se deberian al canzar. Puede utili -

zarse el siguiente esquena o cronograma sinplificado, para planifi-
car en el tienpo:
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Ano
Actividad I 11 III Iv \%

| magi nese que es Usted un menbro del Consejo de Administracion y cum

ple las tres tareas enuneradas mas arri ba.
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LECOON 1.6

DI SCUSI ON DE PRI ORI DADES Y PLANES: ACUERDO SOBRE UNA SECUENCI A

hietivo: Identificar las etapas criticas en el proceso de planifi-
cacion y aplicarlas a situaci ones conoci das por |os par-
ticipantes.

Duracion: Dos a tres horas.

Material - Resul t ados de | as deliberaciones de | os grupos cel ebradas

durante la |l ecci6n 1.5.

i | instructaor:

Se ha de pedir a |los grupos de trabajo que presenten brevenente | os re-
sul tados de | as deliberaci ones que sostuvieron en | a sesién anterior.
Dado que el nunero de alternativas es infinito, no conviene gastar de-
masi ado tienpo en discutir |las razones tenidas en cuenta para fiar de-
term nado orden de prioridades con preferencia a otro; es nas producti -
vo concentrarse en | a netodol ogia basica de |la planificaciéon y en |la

i mportancia de tener objetivos definidos con claridad.

La estructura de la lecci6n variard segun sea |la natural eza de | as con-

clusiones a que |l eguen | os grupos. De todas fornas, se sugiere seguir

| a guia presentada a continuaci 6n

1) Pida a cada grupo que lea en voz alta la finalidad general que haya

acordado para | a nueva Uni én

2) Discuta y conpare brevenente estas finalidades y eval Gel as en rel a-

ci 6n con |l as siguientes preguntas:

- (Es una finalidad asequible, o |la sinple enunciaci 6n de un

i deal i nal canzabl e?

- ¢Esta la finalidad rel aci onada especificanente con tareas que
una uni 6n de cooperativas puede realizar, o describe sinplenen-
te un estado de cosas a cuyo |ogro han de cooperar diversas or-

gani zaci ones?
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4)

¢Es una finalidad nensurabl e? ¢Sera posi ble que, al cabo de
cierto tienpo, alguien pueda establ ecer con claridad si se ha

al canzado o no?

Probabl ement e, | as sugerencias de | os grupos incluiran formul aci o-
nes que satisfardn estos criterios en mayor o nenor grado. Si no
ocurriera asi, puede ser necesario recurrir a ejenplos extrenos pa-

ra ilustrar el punto, tales conmp "AYUDAR A LA GENTE' o "MEJORAR EL
Bl ENESTAR".

Las finalidades deben estar relacionadas no con | os nedi os sino con
| os fines. La finalidad no es explotar determ nado tipo de insta-
| aci 6n el aboradora, ni conceder créditos, sino elevar el ingreso de
det ermi nadas personas en cierta cantidad en un plazo dado, o aumnen-

tar |la producci 6n de productos especificos, etc.

Pregunte al grupo qué infornmaci 6n adi ci onal se necesita para con-
vertir las finalidades en planes facti bl es. Subraye | a necesi dad
de identificar las limtaciones mas criticas y |as situaci ones nas
favorabl es que, presentes en el nedio, afectaran a |l as prioridades,
y pida a |l os partici pantes que sugieran factores del perfil de la
regi on Al fa que afectaran notorianente a | a sel ecci 6n de priorida-

des.

Pida a | os grupos que esquenmaticen brevenente |las prioridades y e
cronograma que hayan acordado en la | ecci 6n pasada. Si es preciso,
refi érase al material preparado para la lecciédn 1.8 ("Organizaci 6n
de la Union y de uno de sus departanentos"), en el que pueden ha-

I I arse sugerencias val i das.

Di scuta con | os participantes sus razones para fijar las priorida-
des y |l os cronogramas que han sugerido. Trate de obtener de |os
partici pantes el siguiente esquena del proceso de planificacion, o
facilitelo Ud. m snb conp orientaci on para el trabajo de |os parti -

ci pantes:

Sel ecci 6n de prioridades, basada en criterios de urgencia y
vi abi | i dad. La vi abilidad debe estimarse tomando en cuenta no

tan solo las limtaciones fisicas, sino tambi én | a disposicion
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de | as personas para aceptar canbi os. Proyectos pequefios, apa-
rentenente sin gran inportancia, pueden nerecer una alta prio-
ridad por el efecto de denpbstraci 6n que pueden surtir al con-
vencer a la gente de que tanbién |l o mas grande y mas i nportante

puede ser, y sera, realizado

- I dentificaci 6n de posibles alternativas, sin rechazar todavia,
en esta etapa, |las que a prinera vista puedan ofrecer nmenos

atractivo.

- Eval uaci 6n de las alternativas en térm nos de su viabilidad vy,
por o tanto, de su contribuciodn al logro de las netas de |a
organi zaci 6n y, cono resultado de esta eval uaci 6n, el ecci 6n de

la nejor alternativa o plan de acci6n

Decidir céno ejecutar este plan.

Si hay tienpo suficiente, quiza se pueda discutir el alcance que
deberian tener |os planes de una uni 6n de cooperativas, y la flexi-

bilidad con que deberian trazarse |os planes.
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EL_PROBI EMA ORGANI ZAT| VO

hjetivo: Capacitar a los participantes para reconocer y disefiar es-

tructuras organi zaci onal es que contribuyan al logro de |as

net as de una uni 6n de cooperati vas.

Duraci 6n:. Dos a tres horas.

i L Lctor:

Esta | ecci 6n puede estructurarse de |la siguiente manera:

1)

2)

3)

Describa - o, nmejor, logre que |os propios participantes describan -
situaci ones de gesti 6n ineficaz debidas a |la falta de organi zaci 6n
formal y a deficiencias en cuanto a la definicién de |as responsabi -
| i dades. Los ej enpl os pueden incluir situaciones en que no se ofre-
cieron los diversos insunos, |os servicios de conercializacion o |os
crédi tos coordi nadanente, o situaciones en que |las instrucciones de
un funcionario fueron desautorizadas por otro, o bien el persona

est aba confundido al no saber ante qui én debia cada cual responder.

Pida a | os participantes que sefial en qué es | o que todo el mundo en
una organi zaci 6n debe saber para realizar un trabajo eficaz. Deben
nmenci onar objetivos, responsabilidades, autoridad y recursos dispo-
ni bl es. Es tanbi én vital que la totalidad de | a asignaci 6n de estos
obj etivos, responsabilidades, etc. sea coordinada, de nodo que | a
or gani zaci 6n, cono un todo, trabaje positivamente persigui endo un
obj etivo conmin. Resal te que no basta con tener fornmal mente estruc-
turada una organi zaci 6n para que | a gestion sea eficaz, sino que
t anbi én es indi spensabl e identificar |as funciones que cada uno ha

de cunplir y definir las correspondi entes rel aci ones.

Enfati ce que una organi zaci 6n forrmal no inplica, necesarianente, re-
| aci ones formales rigidas y estrictas, sin otra posibilidad de conu-
ni caci 6n que | a ofrecida por | os "conductos oficiales". EIl hecho de

gue al gunas organi zaci ones sean demmsi ado formal es o de que no fun-
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4)

6)

7)

8)

cionen eficazmente no significa que deba desestinmarse todo esfuerzo

por definir la estructura de |la organi zaci 6n

Fami liarice a |l os participantes con el uso de organi gramas o di a-
granmas organi zaci onal es. Describa la técnica y pidal es que dibujen
organi gramas de sus propias organi zaci ones. Insista en que el or-
gani grama so6lo ilustra las relaciones formal es que se establ ecen
entre las funciones que se cunplen en una organi zaci 6n. No descri -
be el tipo de personas que deberia ocupar |os distintos puestos o
cargos consi derados, ni revela la riqueza de | os contactos inforna-
les que en la realidad son |Ios que permiten el funcionani ento de
una organi zaci 6n. Cerci 6rese, con preguntas muy respetuosas, de
qgue todos entiendan | o que un organi grama contiene.

Di scuta el problena de |os niveles de autoridad con referencia a
ninero de personas que deben responder ante cada jefe administrati-
Vo. Si es posible, dé ejenplos de organi zaci ones "anchas" y "l ar-
gas", partiendo de |os ejenplos antes aportados por |os participan-

tes. Describa las ventajas y desventajas de anmbos extrenos.

Si enpre haci endo referencia a | as organi zaci ones conoci das por |o0s
partici pantes, presente |las distintas fornas de estructurar una or-
gani zaci 6n: segun criterios territoriales o funcionales, o basan-
dose en | os productos que naneja. Discuta | as ventajas y desventa-
jas de cada tipo de organizaci 6n y sugiera el tipo de situaci6n pa-

ra el cual serian respectivanente nas apropi ados.

Presente el concepto de autoridad de linea jerarquica y de autori-
dad funcional, de apoyo. Pida a | os partici pantes que descri ban
conp se pueden integrar distintas funciones tales cono |a adninis-
traci 6n de personal, |la conercializacion o las relaciones con |os
socios en la estructura de | a organi zaci 6n. Trate de dar pautas
resum das sobre cuando una deterni nada persona debe tener responsa-

bilidad ejecutiva o consultiva.

Introduzca la distincién entre organi zaci ones centralizadas y des-
centralizadas, recurriendo a ejenplos conocidos por |os participan-

tes. Resalte la inmportancia de | a del egaci 6n eficaz de autoridad y
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responsabi | i dades, e identifique |os tipos de situaci ones en que

es preferible uno u otro tipo de organi zaci 6n

Si enpre que sea posible, os ejenplos sobre |os diversos tipos de

or gani zaci 6n deben tonmarse de | os aportes hechos por |os partici-
pant es. Los di agramas que figuran a continuaci 6n sél o deben uti -

| izarse conp guia. De preferencia, deberian reproducirse y dis-

tribuirse a los participantes antes de conenzar el trabajo en gru-

pos en |la proxim | ecciodn.

Organizacidn territorial

Gerencia

|
] | | 1

Comarca A Comarca B Comarca C Comarca D
| | ]

—t —t— —t— —t

Departamentos operativos en cada distrito

Organizacion funcional

Gerencia
l I [ -
Departamento Departamento Departamento Departamento
Suministro Crédito Comercializacidn Administracidn
Organizacién en base a productos:
Gerencia

L
| | ]

Departamento Departamento  Departamento  Departamento
Lecheria Algoddn Arroz Carne
I | | l
| I | | 1 7
Suministros Crédito Comercializacidn Departamentos funcionales especializados

lecheria lecheria lecheria para cada producto



Funciones de linea jerdrquica y de apoyo

Funcién

Gerencia —— Depto. Comercializacién «—asesora

J de apoyo
Departamento Departamento Funcidnes de Departamento de
Suministros Crédito linea jerérquica : Administracidn

E— — B

Oficinas, divisiones, sucursales, etc. subalternas
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hjetivo: Capacitar a los participantes para disefiar efectivanente |a

estructura organi zaci onal de una uni 6n de cooperativas.

Duracién: Tres a cuatro horas.

Material: Materiales utilizados en |ecciones anteriores y el estudio
de caso "Organi zacion de |a UCRA y de uno de sus departanen-

tos".

i . tor:

1) Manteniendo | os nmisnbs grupos de | ecciones anteriores, distribuya
el material y pida a cada grupo que produzca organi gramas conp | os
que se solicitan al final del estudio de caso. Tendran hasta dos

horas para hacer esta tarea

2) Cercidrese de que los participantes utilizen correctanente el orga-
ni grama durante sus deli beraciones, y ponga a su di sposicién plie-
gos de papel o un rotafolios o bien transparencias para retropro-

yector en | os que puedan presentar |uego sus concl usi ones.

3) Pida a cada grupo que haga una presentaci 6n fornal de sus dos orga-
ni gramas y que describa brevenmente | as razones que le |l evan a esas

opci ones, defendi éndol as ante sus col egas.

4) Si es posible, con las soluciones entregadas a la vista (en carte-
les, en la pizarra o en el retroproyector), discuta |as diversas

al ternativas que son posi bl es.

5 Para la UCRA comp un todo, éstas podrian incluir:

- Una estructura territorial en |a que | as operaci ones de el abora-
cién y otras funciones estén centralizadas y guarden una rel a-
ci 6n de servicio respecto de |la estructura ejecutiva principal,
parti endo del nivel regional para Ilegar al nivel de cada conar-
ca y ubicando | os servicios destinados a | as comarcas, cada vez

gue ello sea posible, en | as propias conmarcas.


karla


6)

7)

- Una estructura para productos, con departanentos especializados

en al goddn, carne, |eche y, posiblenmente, otros departanentos a
cargo de |a conercializacion, |la elaboracion y hasta | os crédi-

tos y el sumnistro de insunps para cada producto.

Una estructura funcional, con distintos departanentos a cargo de

el aboraci 6n, crédito, conercializacion y admni nistraci én

Tanbi én el Departamento de Transporte podria organi zarse de milti -
pl es maneras distintas, entre |las que podrian figurar |as siguien-

tes:

Una organi zaci 6n regional con oficinas comarcal es, a cada una de
|l as cuales se le asignaria cierto nanmero de vehicul os, que que-
darian encargadas de proveer |os correspondi entes servicios y de

progranmar | as operaciones.

| nexi stenci a de un departanento de transporte: |os vehicul os se
asignarian a | os departanentos de producci 6n de tipo funcional o

de caréacter territorial ya descritos

Un departanento central y especializado de transporte, con régi-

men adm ni strativo aut 6nonb, que prestase servicios, a tarifas
conveni entes, a | os denas departanentos de |a Uni 6n

Resal te que tanpoco en este caso hay respuestas que, de por si,
sean necesarianente correctas ni erroneas, pero sefial e que, en ade-

lante, en el material del programa se supone que |la Unidn se ha or-
gani zado segun una estructura funcional, con departanentos especi a-

| i zados en crédito, el aboraci6n, conercializaci 6n, etc.

Pida a |l os participantes que discutan |la organi zaci 6n de | a UCRA en

relaci 6n con | a de sus propi as organi zaci ones:

- ¢Estan organi zadas de | a manera nmas efectiva?
(Sefal e que una cooperativa o cual quier otra enpresa aparente-
nente "mal organi zada" puede estar bien organi zada pero nmal ad-

m ni strada; explique la diferencia).
- Si hay probl emas ¢qué canbi os son necesari 0s?

- ¢COnp podrian ponerse en practica estos canbi 0s?
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o La LR

El Comté de Planificacion de |a Uni 6n de Cooperativas de | a Regi 6n
Al fa (UCRA) formul 6 | as siguientes reconendaci ones acerca de cuando y

cono deberian realizarse las distintas funciones:

Desnnt adora de al godén
De i nmedi ato - Conprar |a desnotadora existente.
- Hacer funcionar la planta y conercializar hilachas y
sem | | as.
- Iniciar la construccion de una nueva desnot adora.
- Continuar y anpliar el sistema de crédito para insu-
nos, a través de nuevas cooperativas usuarias de

fondo de crédito de |l a Unién

Al afio - Comenzar |a operaci 6n de | a nueva desnotadora

A | os dos afios Encargarse de toda | a conercializaci 6n del al godon.

Central |echera

De innmediato - Contratar la construcci 6n de una nueva planta

Al afio - Inaugurar y hacer funcionar |a nueva planta, desarro-

[lar el nmercado local y el nacional

A |l os dos afios - Hacerse cargo de toda la conercializacién de la |e-
che, nedi ante un acuerdo o, si no se Ilega a un

acuerdo, conprando |la central existente.

A
De i nmedi ato - Conenzar la construcci 6n de | a estaci 6n ganader a.

- Contratar |a construcci 6n del nuevo mat adero.

Al afio - Inaugurar y hacer funcionar el nuevo matadero y desa-

rrollar el mercado local y el nacional

Crédito

De i nmedi ato - Iniciar un plan estacional en coordinaci 6n con |a
desnot adora de al godén y | os suministros de insunos,

concentr andol os en | os pequefios agricul tores.



afio - Hacerse cargo de los créditos de nmediano y largo pla-

zo del Servicio de Financiam ento Agricol a; tener

unos 20 funcionarios sobre el terreno nas el apoyo

necesari o.
De i nnedi at o - Hacerse cargo de | os caniones de |as cuatro coopera-
tivas primarias.
- Conprar 35 nuevos cam ones y conenzar a prestar ser-
vicio de transporte a | as cooperativas existentes y a
| as nuevas, cubriendo | as necesi dades de abasteci -
m ento de insunpbs, el aboraci 6n y conerci alizaci 6n.
Suni ni e i
De i nmedi at o . Conenzar la construcci 6n de cuatro al macenes comarca-
| es para atender |as necesi dades de | as cooperativas.
Alos seis . Abrir y hacer funcionar |os al nacenes, cada uno con
nmeses una dotaci 6n de unas sei s personas.
El Gerente Ceneral ha pedido al Conmité de Planificaci 6n que | e asesore

en cuanto a la forma en que deberia organi zarse la Union. En particu-

| ar,

1)

ha pedido | o siguiente:

Propuest as de organi gramas general es de | a nueva Uni 6n desde | os
puntos de vista territorial, funcional y de producci6n respectiva-
nmente. Debe el egirse una estructura, especificando | as razones por
| as que fue el egida. De acuerdo con la alternativa sel ecci onada,
debe prepararse un organi grama nas detal | ado, indicando | os depar-

tamentos, sus tareas y las relaciones entre ellos.

2) Un organigrama detallado de | a operaci 6n del sistena de transporte,
dado que debe ser puesto en servicio de innediato.
Tarea: I magi nese que es Ud. mienbro del Comité. Tone una deci sion

respecto de |l a organi zaci 6n de la UCRA y de su Departanento

de Transporte, ilustrandola con organi gramas.
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la persona apropiada para el
trabajo apropiado

é )
Leccion 2.1 Introduccidn a las descripciones de cargo

Leccion 2.2 Redaccion de descripciones de cargo
Leccion 2.3 Redaccion de la descripcion del propio cargo

Leccion 2.4 Preseleccion jerarquizada de candidatos a un
cargo

Leccion 2.5 Entrevistas con los candidatos a un cargo

Leccion 2.6  Andlisis de los criterios de preseleccion y de
las conclusiones sacadas de las entrevistas

Leccion 2.7 Condcete a ti mismo
Leccion 2.8 Motivacion

Leccion 29 Cdémo abordar los problemas de motivacion
y disciplina
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LNTRODUCCI ON A | AS DESCRI PCI ONES DE CARGO

hjetivo: Capacitar a los participantes para que identifiquen las ra-

zones que exigen descripciones de cargo cui dadosas, y para
que preparen descripciones de | os cargos que exi sten en sus

propi as organi zaci ones.

Duracién:  Una a dos horas.

Quia para el instructor:

1)

3)

Remita a los participantes a la leccidon 1.6 y a |a necesidad de te-
ner objetivos claros para |a organi zaci é6n. Pregunteles si es sufi-
ciente conocer la finalidad general de una uni 6n de cooperativas
para determ nar cono debe cada uno de sus funcionarios contribuir
al logro de dicha finalidad. I ntroduzca | a noci én del "objetivo
del cargo"” y haga que, con referencia a la UCRA o | a experiencia
propia de |l os participantes, se discuta | a necesidad de "jerarqui-
zar" | os objetivos, desconponiendo el objetivo Gltinbp de | a organi-
zaci 6n en sub-objetivos que correspondan con | as uni dades que con-

forman | a estructura de | a organizaci 6n.

Sefial e ej enpl os de objetivos del cargo bien y nal fornulados y dis-

cuta en este contexto la inportancia de definir objetivos 'realis-

tas" y "nmensurables" para cada cargo. Pida a | os partici pantes que
sugi eran un objetivo para el cargo de gerente del departanento de

transporte que se discutiera en la |eccidn anterior.

Di scuta con |los participantes qué mas es necesario para | ograr que
cada uno de | os funcionarios de una organi zaci 6n act e con efica-

cia:

- el nonbre del cargo en el que uno estéa ubicado, es decir, el ti-

tul o del cargo;

- los objetivos del cargo;
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4)

las tareas inplicitas en el cargo, es decir, las que han de cum
plirse en | a realidad. Resalte la inportancia de redactar |as
listas y descripciones de tareas de nodo tal que nmarquen |a co-

rrespondi ente "obligaci 6n concreta de actuar"”;

- los conocinmentos, aptitudes y actitudes necesarios y requeridos

del ocupante de un cargo para el eficiente desenpefio de sus ta-
reas, es decir, aquello que | a persona debe saher, ser capaz de
hacer, y co6no debe ser Ilustre con el ejenplo de un conductor
de aut ondvil : debe conocer la ley (conocimento), ser capaz de
conducir el autondvil (aptitud), y se puede conportar de distin-
tas formas en nedi o del trafico: decidido, paciente, deferente,
etc. (actitud). Di scuta cono | a educaci 6n contri buye a aunen-
tar |1 os conocimentos, y céno |a capacitaci 6n favorece | a adqui -
sicion y el perfeccionam ento de aptitudes. Pregunte a | os par-

tici pantes si se pueden canbiar |as actitudes y cono.

la autoridad y |la responsabilidad asignadas al ocupante de cada
cargo, es decir, sobre qué asuntos y qué personas tiene 0 no
tiene autoridad, o en qué nedida se |le exige discrecién y confi -

denci al i dad respecto de la infornmaci 6n que nmaneja, por ejenplo.

Resuma | o anterior:

- revise cada punto de esa enuneraci 6n y consulte a |l os partici-
pantes si la informaci 6n que contiene ayuda a determ nar el de-

senpefio eficiente de cada funcionario de una organi zaci 6n

- mencione que el conjunto de la informaci 6n que estos puntos

aportan constituyen una "descripci 6n de cargo"

Cuando | os participantes tienen un problema de contrataci 6n de per-
sonal, ¢qué candidato prefieren para |lenar un cargo?: el nejor, e
i deal . Pregunt e: ¢Jla informaci 6n contenida en | a descripcion de
cargo, nos ayuda a describir al candidato ideal ? ¢Bajo qué encabe-
zamentos se podria lograr esto? Estos epigrafes deberian incluir:
requisitos fisicos o denpgraficos, educacion y calificaciones, ex-
periencia, atributos y caracteristicas personal es del candi dato.
Es reconendabl e sefial ar, para cada uno de estos epigrafes, |o que

se estim necesario y | o que se considera deseabl e.
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REDACCI ON DF DESCRI PCI ONES DE CARGO

hjetivo: Capacitar a los participantes para redactar |a descripcioén

de cargo de un gerente en una uni 6n de cooperativas.

Duraci6n: Dos a tres horas.

Material: "Ejercicio de descripcio6n de cargo”

i | instructor:

A estas alturas, quiza convenga reconbi nar | os grupos, dado que com en-

za una nueva secci 6n del prograna.

Distribuir el material preparado para la clase y asegurarse de que cada
grupo ha entendi do que ha de producir una descripci é6n de cargo hien es-

critay conpleta, y no sinples notas o pal abras sueltas.

Reuna de nuevo a todos | os participantes y pida a cada grupo que dé
cuenta de |l os requisitos fornul ados bajo cada uno de | os cinco encabe-
zam ent 0s. Di scuta todas |l as diferencias de opini 6n que se presenten,
y trate de Il egar a un acuerdo sobre | a descripci 6n de cargo. Esta
versi 6n comin debera ser necanografiada y reproducida para |la |eccio6n
2.4

Si hay tienpo suficiente, se puede pedir tanbién a | os partici pantes
gue preparen un anuncio para la prensa solicitando un gerente de trans-

porte, sobre |a base de |a descripcién del cargo.
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Ei er cici S

Uno de | os prinmeros puestos a llenar en la reci én creada UCRA es el de
CGerente de Transporte. El transporte sienpre ha sido un punto débi

en |l a adm ni straci 6n cooperativa, y el CGerente General estéd dispuesto a
no escati mar esfuerzos para que se sel eccione correctanmente al gerente

que se hara cargo de | os transportes.

La flota de 10 camiones se usara para el transporte de |os insunps
agricolas desde los | ocales de | os sum nistradores hasta | os al macenes
comarcal es y, luego, hasta |los | ocal es de | as cooperativas de priner
grado, asi comp para transportar |os productos desde | os predios de |os
agricultores y cooperativas prinmarias hasta | os |ugares de al nacena-

nm ento, elaboracion y, en su caso, hasta los |locales de los clientes.

El suel do del Gerente de Transporte serd, aproximdanente, un 10% nas
bajo que el que se paga por trabajos simlares en el sector privado,
pero el Gerente General opina que |as ventajas de prestigio social y de
seguridad en el cargo, mas |as prestaciones sociales y planes de pen-
si 6n de jubilaci én, que son generosos, conpensaran esta pequefia dife-

renci a.

Antes de publicar |os avisos solicitando candi datos, el Gerente quiere
tener clara idea de o que el cargo supone y de |l a clase de persona que
debe de buscar para cubrirlo. En consecuencia, ha solicitado a su
Com té Asesor que prepare una detall ada descripci 6n de cargo para e

puesto reci én creado que |l eve a una especificaci 6n del tipo de persona

gue requiere

La descripci 6n de cargo debe fornul arse conforme a | os encabezam ent os

si gui ent es:

1) Titulo del cargo, su ubicacién dentro de |a organizacién y horario

de trabajo.
2) Los objetivos, en térmnos claros, concretos y mensurabl es.

3) Descripcion de |as tareas propias del cargo, respondiendo a la pre-

gunta "¢;Que tendréd que hacer realmente el titular del misnp?



4) Una lista de |os conocinientos, aptitudes y actitudes necesarias

para el cargo.

Parti endo de esto, el Conité debe proveer una especificaci én de | as

caracteristicas que han de reunir |os postulantes al cargo, conforne a

| os encabezani ent os sigui entes:
1) Requisitos fisicos. (Edad, sal ud)
2) Educacion y otras cualificaciones.
3) Experiencia.
4) Actitudes y disposicion personal

5) Situaci 6n personal.

Los requisitos que se enuneren en cada uno de estos encabezani entos de-
ben clasificarse en dos categorias: |la de "requerido", que es una con-
di ci 6n necesaria para ser considerado; y |la de "deseable", que indica
que son caracteristicas no absol utamente requeri das pero que seran

bi enveni das.
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REDACCI ON DE | A DESCRIPCI ON DEI PRCOP| O CARG O

hjetivo: Capacitar a |los participantes para analizar el contenido de
su propio trabajo y de escribir una descripci én de cargo de-

tall ada correspondi ente

Duracidn: Dos a tres horas.

i L tor:

Es inportante que | os partici pantes no se conpenetren tanto con | os
asuntos de |l a hipotética UCRA que |l eguen a ol vidarse de que | o que se
pretende con el programa es nejorar |la nmarcha de sus propias uni ones.
Por esta razdn, esta lecciodn, al igual que |a de "Aprendizaje activo"
ubi cada nas adel ante, se refiere a |las situaciones reales de los parti -

ci pant es.

Esta | ecci 6n requiere un canbio inportante en el estilo de trabajo de
| os participantes, puesto que ahora se | es pide que adopten una actitud
muy introspectiva y que redacten una descripci 6n de su propi o cargo

junto con una especificaci6n objetiva del tipo de persona que deberia
desenpefiarl o. Segun el grado de confianza que se haya generado hasta
el nonmento entre |os participantes, esta | abor podr& hacerse por pare-

jas o individual mente.

Puede ocurrir que al gunos partici pantes ya tengan descripciones y espe-
ci ficaci ones debi danente preparadas para | os cargos que ocupan. En ese
caso, convendra tal vez que estos participantes actlien conp ayudantes,
apoyando a | os que no tengan ya una descripci 6n de su cargo. O bien
pueden trabajar en descripciones de cargo correspondi entes a otros

puest os de sus propias organi zaci ones.

Se debe alentar a |los participantes a que traten de ol vidar | os puntos
fuertes y débiles de su propia personalidad - cuesti6n que se exani nara
en ulteriores lecciones - y consideren objetivanente su propio cargo y

| os tipos de conocimentos, aptitudes y actitudes que se requi eren para



desenpefar|l o de nodo efectivo. Esto no es tarea facil; y los partici-
pantes que se nmuestran mAs conuni cativos en | as di scusiones plenarias

pueden ser |os nas reacios a asunirla serianente.

Es posible que el grupo exprese cierta perplejidad frente a este ejer-
cicio, pero, usualnente, sienpre hay uno o dos partici pantes que aco-
gen la idea con entusiasnmo, |lo cual alentard sin duda al resto del gru-

po a tratar de hacerlo.
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PRESFI FCCI ON JFRARQUI ZADA DE CANDI DATOS A UN CARGO

hjetivo: Capacitar a los participantes para rel acionar |las caracte-
risticas de | os postulantes a un cargo con | as especifica-
ciones definidas para el msnp, y de jerarquizar a | os pos-
tul antes segun el grado en que satisfagan |os requisitos de

car go.

Duraci dn: Dos a tres horas

Material: Estudio de caso "Presel ecci 6n de candi dat uras"

Guia para el instructor

Se pide ahora a |l os participantes que eval ten seis solicitudes al cargo
de gerente de transporte para el que prepararon, en la leccidn 2.2, una
descri pci 6n de cargo. La informaci 6n proporci onada sobre cada candi da-
to es extrenmadanente breve, pero incluye |la mayoria de | os datos nor-
mal ment e di sponi bl es antes de |las entrevistas. Si hubiese tienpo sufi-
ciente y las facilidades del caso, se podrian preparar y reproducir
cartas de solicitud de cada uno de | os candidatos que reflejaran | a
forma en que probabl emente presentaria su solicitud cada uno de | os

candi dat os descritos.

Se debe recordar a | os grupos que deben producir una |ista jerarquiza-
da, por orden de preferencia, superando cual esqui era diferencias de
opi ni 6n que pueda haber dentro del grupo. Esto ya es en si un valioso
ejercicio de gestion de cooperativas, puesto que es frecuente el caso
de juntas o comités que, a pesar de estar integrados por personas que
representan intereses diferentes, han de adoptar una posici é6n comin,

gque puede ser el resultado de conpromi sos y acuerdos de variado tipo.



| i an d i d

La vacante del puesto de Gerente del Departanmento de Transporte de |la
UCRA ha si do anunci ada profusanente, recibi éndose gran nunero de soli -
ci tudes. La mayoria de éstas resultaron poco realistas, pero se han

identificado seis candi datos seri os

Se ha pedido al Comté Asesor del Gerente General que considere estas

seis candidaturas y que |las clasifique por orden de preferencia, dado

gue qui z& no sea posible entrevistar a los seis candidatos y en consi -
deraci 6n a que el Gerente CGeneral quiere tener otra opinio6n, aparte de
[ a propia. Para resumr caracteristicas relevantes de | os candi datos

se ha adoptado un formato contn.

JTarea:

Sobre | a base de la infornmaci 6n sum ni strada, poner la lista de |os
sei s candi datos por orden de idoneidad para el cargo de Cerente de

Transporte.


karla


Sefior A

Edad: 35, casado, dos hijos.

Educaci 6n: Certificado de ensefianza prinari a.

Experi enci a: 14 a 25 afios - Mecani co en diversos talleres de man-
de edad teni m ento de vehicul os.
25 a 34 afios - Conduct or de cam 6n, para | a Conpaifiia
de edad Naci onal de Transportes y para una

enpresa manufacturera de alinentos.

34 a 35 aiios - Jefe de conductores en una enpresa
de edad manuf acturera de alinmentos, a cargo
(al presente) de 15 conduct ores.

Razén por la Estima que 21 afios de experiencia en manteni mento y

que desea el conducci 6n de vehicul os de transporte cam onero lo cali -
canbi o: fi can para desenpefiarse en un cargo ejecutivo en el ru-

bro adm nistraci 6n de transportes.

Ref er enci as: Buenas, de |a Conpaifia Naci onal de Transportes.
Sefior B

Edad: 27, soltero

Educaci on: - Certificado de Educaci 6n Secundari a

- Licenciado en econonia y sociol ogia
Maestro en Econonia Agraria
Asisti6d a un curso de | as Naci ones Uni das sobre ges-
tion de transportes en Inglaterra, curso de la AID en
gesti 6n de cooperativas de transporte en Alfa, y va-
rios otros cursos sobre gestién.

Experi enci a: 25 a 27 afios - Prof esor de gestion de enpresas en el
de edad Instituto Politécnico de Alfa

(al presente)
Razén por |a Estima, por su anplia fornaci 6n general en gestién de
que desea el enpresas y su capacitaci 6n especi ali zada, que esté cua-

canbi o: l'ificado para desenpefiarse en un puesto donde podria

aplicar todo | o que ha aprendi do.

Ref er enci as: Buenas, de sus profesores en |la Universidad y en el ex-

tranjero.



Sefior C
Edad:

Educaci 6n:

Experi enci a:

Razon por la
que desea el

canbi o:

Ref er enci as:

Hoj a 3

38, casado, dos hijos.

- Certificado de ensefianza secundari a.

- Diploma en Gestion de Cooperativas de |la Facultad de
Cooper ati vi sno.

- Curso sobre gesti6n de cooperativas, de 12 semanas,

en | a URSS.
Oicinista en el

17 a 20 afios Departament o de Coo-

de edad perativas.
21 a 28 afos Auxiliar de prinera en la Oicina de
de edad Ext ensi 6n del Departanento de Coope-

rativas.

29 a 32 afos
de edad

Ayudant e del secretario de una gran
cooperativa polivalente de |la regi 6n
Bet a.

33 a 38 afios
de edad
(al presente)

Secretari o de una pequefia pero bas-
tante exitosa cooperativa al godonera
de la region Al fa.

Las mej ores condi ci ones en cuanto a perspectivas de fu-

turo, remuneraci 6n y seguridad del enpleo que ofrece una
uni 6n de cooperativas en conparaci 6n con |as de una coo-

perativa de priner grado.

Buenas, del Departanento de Cooperativas.

Sefior D

Edad: 27, soltero

Educaci on: Titul o universitario en sociol ogi a.

Experi enci a: 22 - 27 afios Auxi liar adm nistrativo en el Depar-
de edad tanento de cooperativas.
(al presente)

Razon por la

que desea el Desea nuevas responsabilidades y desafi os.

canbi o:

Nota: Esta solicitud fue remtida por el propio Director del Departa-

ment o de Cooperati vas,

quien solicitd "que a su sobrino se le

atendi ese nornml nente").
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Seflor E
Edad:
Educaci 6n:

Experi enci a:

Razén por la
gue desea e

canbi o:

Seflora F
Edad:
Educaci 6n:

Experi enci a:

Razén por la
que desea el

canbi o:

41, casado, cuatro hijos

Certificado de ensefianza primari a.

15 a 20 afios - Dependi ente de una tienda de repues-
de edad tos para vehicul os

20 a 32 afios - Enpl eado en | os al macenes de una im
de edad portante enpresa el aboradora de ali -

ment os, del sector privado.

32 a 41 afos . Jef e de al nacenes; controla 20 enplea-
de edad dos que trabajan en dos | ugares dis-
(al presente) tintos.

Quiere volver alaregion Alfa y anpliar el canmpo de sus

intereses y responsabilidades.

35, casada (separada), tres hijos.

Certificado de enseflanza secundari a.

18 a 22 afios - Oicinista

de edad

22 a 30 afos . Duefia de casa y nudre.

de edad

30 a 35 afos - Gerente de hecho en una enpresa par-

de edad ticular de transporte, propiedad del

(al presente) mari do, que di spone de 15 caniones
para fletes |locales y grandes distan-
ci as.

Su esposo se buscO otra sefiora, despidi éndol a del traba-

jo, razon por |la que necesita enpl earse.
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leccidn 2.5

Hoj a 1

ENTREVI STAS CON 1 OS CANDI DATOS A UN CARGO

(hjetivo: Hacer que |os participantes practiquen |las técnicas de la
entrevista, y ponerles en condiciones de apreciar el punto
de vista del entrevistado en cuanto postulante a un cargo

vacante.

Duracidn: Dos a tres horas.

Material: Copias de | a descripcion de cargo y de la lista de candi da-
tos por orden de preferencia acordadas por |os grupos en |as

| ecciones 2.2 y 2.1

Guia para el instructor:

Esta | eccion brinda a |l os participantes | a oportunidad de entrevistar a
| os candi dat os, cuyos respectivos neritos han jerarqgi zado en |l a sesio6n
anterior, y de evaluar el exito de una entrevista desde el punto de

vista del candidato al cargo

Habr & que designar a seis participantes para que desenpefien | os papel es
correspondi entes a | os seis candi datos presel ecci onados para el cargo
de Cerente de transporte de la UCRA; y a otros seis que representen |os
papel es de |l os m énbros del comté entrevistador. El resto de |os par-

ticipantes seran obserbadores.

Arregle el "escenario" con sillas y nesas de nodo que | os observadores
puedan ver y oir a los "actores". Pida a | os observadores que tonen

notas acerca de la marcha de | as entrevi stas.

I ndi que que seis participantes representaran a | os respectivos candi da-
tos y déles por |lo nenos 20 m nutos para que estudi en su papel y se
"pongan en situaci 6n". Advi értal es que pueden usar toda su imagi naci é6n

para inventar otros datos y situaci ones que se agreguen a |la informa-

ci 6n consignada en |l os seis resunenes utilizados en | os ejercicios de

presel ecci 6n.



Di sponga que se cel ebren | as entrevistas.

Después que | as entrevistas hayan tenido lugar, permta 20 m nutos para

gue se realicen tres tipos de reuniones:

- El comité entrevistador se relune por su |lado para decidir qué can-
di dato designara para el cargo, y por qué. Debe designar candi da-
tos de segunda y tercera prioridad y justificar tanbi én estas de-

si gnhaci ones.

- Los observadores se relnen para conpartir y resumr |as notas que
tomar &n sobre el desenpefio del com té entrevistador. ¢Hasta que

punto es efectivo?.

Los candi datos, trabajando individual mrente, eval tan al comté en-
trevi stador: ¢Hasta qué punto descubrieron |os entrevi stadores e
ti po de persona que yo real nente soy? ¢Se dieron cuenta de ms
puntos fuertes y débiles (incluidos |os que procuré ocultar)?
¢Crearon un clim de confianza para que nme sintiese libre de ten-

siones y pudi ese nmanifestarme cono soy en |la vida real ?
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hjetiva. Capacitar a |os participantes para conparar |os resultados
de los simulacros precedentes y hacer que en |lo futuro estén
preparados para sel ecci onar el personal apropi ado que hayan

de tener a su car go.

Duracién: Dos a tres horas

i L for:

En esta leccién, el ejercicio de preseleccién y | os sinulacros de en-
trevistas han de desligarse bastante entre si, ya que aquél se centra
en los criterios de seleccion de personal, mentras que el interés de

éstos reside en ciertas técni cas usadas en ese proceso de sel ecci 6n

La di scusi 6n sobre el ejercicio de presel ecci 6n puede realizarse de |a

si gui ente maner a:

1) Pida al conmité entrevistador que dé el orden de prioridades que de-
terminaron y que expliciten los criterios que usaron y |as razones
para |l egar a esa ordenaci 6n. En ese contexto, discuta |las diferen-
tes interpretaci ones de |los datos basicos y los distintos criterios
o distintos factores de ponderaci 6n que cada grupo dio a |las venta-

jas o desventajas en | os candi datos.

2) Discuta, si es que aun no se han suscitado, |as preguntas siguien-

tes:

- ¢Qué es mas inportante: la experiencia o los diplonas y certifi-

cados?

- Aigualdad de | os denas factores, ¢es preferible un candidato

con nucha experiencia y sin certificados, o al revés?

- ¢Es particularnente inportante que el candi dato tenga experien-

cia de gestion en el sector cooperativo?



En el caso particular de |l a gestion del transporte ¢es |a ges-
ti 6n de vehicul os mas, o nenos pertinente que | a gestion de |la
di stribuci 6n de bienes fisicos, incluyendo |as politicas de al-

macenam ento y de inventarios?

SPor qué hay tan pocas nujeres que desenpefian puestos de geren-

cia en el sector cooperativo? ¢Estéd canbi ando esta situaci 6n?

Entre |l a experiencia en el sector privado y en el sector publi-
co, ¢cual es preferible en un candidato que postula a un cargo

de gerencia en el sector cooperativo?

- ¢Conmo pueden resistirse |l as presiones ejercidas por nepotisnp o

favoritisno?

Para | as di scusiones sobre la |lecci6n de entrevistas simul adas, se pue-

de proceder conp sigue

1)

2)

3)

4)

5)

Pi da a cada candidato que eval e al comté que lo entrevisto, juz-
gandol o en cuanto al grado en que le permti6 presentarse tal conp

real mente es

Pida al comté entrevi stador que conente su propi o desenpefio en

térmnos del logro de sus propi os objetivos.

Conpare las opiniones de |os entrevistadores y de |os entrevistados
con las de | os observadores y trate de identificar |las areas en que

| os objetivos de los entrevi stadores coinciden o difieren

Pida a | os entrevi stados que comenten mas detal | adamente | a "at nbs-
fera" en que se desarrollaron las entrevistas: |as preguntas que
hi ci eron |l os entrevi stadores ¢eran de | as que dejan canpo |ibre al

entrevistado o de | as que pueden contestarse con un sinple "si" o

no" que inpide continuar |la discusio6n? ¢Sintieron |os candidatos
gue les gustaria trabajar en |la organi zaci6n tal conp | a represen-
taron | os entrevi stadores? ¢Pudi eron enterarse bien | os candi datos
entrevi stados de cuanto querian saber sobre el cargo ofrecido y so-

bre I a organi zaci 6n a | a que se encontraban postul ando?

Recuerde a todos | os participantes que la entrevista es un proceso
bi -direccional: conp es probable que el candi dato apropi ado esté
nuy solicitado, |a organizaci 6n enpl eadora debe tratar de "vender -
se" ofreci endo buena i magen ante ese candidato, |o msno que el

candi dato tratara de "venderse" al enpl eador
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CONCCETE A TI M SMO

hietiva: Capacitar a los participantes en el examen de sus propias
personal i dades y de cénp estas afectan a su desenpefio | abo-

ral.

Duracidn: Dos a tres horas.

Material: Una pelota de tenis, una cinta nétrica y una papel era.

Material para un test de apercepci 6n tematica (TAT): dibujo,

test de aptitudes, hojas explicativas.

Not a: El test de apercepci 6n tematica y |as instrucciones
se han adaptado de |a obra "Mtivaci 6n Wrkshops" de
McClelland y Steele (General Learning Press, Nueva
York, 1972). El material a utilizar en esta | eccion
es sinmplenente indicativo de |a natural eza de | os

tests desarrol | ados por MLell and.

i L for:

Es frecuente que | as personas que afectan una actitud escéptica frente
a los tests de personalidad oculten asi una grave inseguridad; y, si se
les alienta a tomarse | 0s resul tados denmsi ado en serio, pueden ser fa-
cil presa de |la depresidn y tornarse incluso nas inseguras. Por 1o
tanto, se debe alentar a | os participantes a tomarse | os resultados de
Sus propi os tests con bastante despreocupaci 6n. El objetivo no es tan-
to el de que autoanalicen a fondo sus propias personal i dades conp el de
que conprendan que es posi bl e exam nar |a personalidad de uno m snp o
| a de cual quier otra persona, y que |los seres humanos difieren signifi-
cativanente entre si en cuanto a notivaci ones, por | o que hay que tra-
tarl os individual mente, reconoci endo que el trato que puede ser apro-

pi ado para una persona no ha de serlo, necesarianmente, para otra.



Los tests que se presentan a continuaci 6n son sinplenente ejenpl os de
| a vari ada gama de instrunentos con que se cuenta para | as pruebas psi-
col 6gicas. Se han el egido por ser de facil adm nistracion y estar bas-
tante di fundidos en el mundo entero, no sélo con fines clinicos, sino
tambi én para eval uaci 6n y sel ecci 6n de aptitudes de gerenci a. Qui z4
resulte inpracticable aplicar todos estos tests, pero, si el tienmpo |lo

permite, la |lecciodn puede estructurarse del nodo siguiente:

A -] I o

1) Luego de entrar en la sala, ponga |a papelera junto a una de |as
paredes y coloque la cinta de nmedir en el suelo de nbodo que m da
di stancias al cesto. En un lugar notorio, ponga una botella de cer-
veza u otro premo o trofeo de costo reduci do. Anunci e al grupo
gque va a desarrollar un juego y que el prem o para el ganador sera

la botella de cerveza

2) Explique que el objetivo del juego consiste en enbocar |a pelota de
tenis en el cesto de papeles, pero que, por |o demas, |as reglas
del juego son responsabilidad del grupo. O rézcase conp anot ador
del tanteo, o para registrar |as distancias desde |las cuales |os
partici pantes | ogran encestar |la pelota, o para consignar cual quier

otra informaci 6n que interese al grupo.

3) Si es necesario, ofrezca la pelota a un participante para que ini-
cie el juego, apartese y deje que el juego se desarrolle. Cada
partici pante puede marcar | a distancia desde la que arroja |a pelo-
ta col ocando un papel con su nonbre bajo el punto correspondi ente

de la cinta métrica

4) No tardaran los participantes en preguntar cual es son | as reglas
del juego, pero ni éguese a indicarles ninguna: segun sea |a natura-
| eza del grupo, pueden continuar arrojando |a pelota por turno, sin
decidir quien es el ganador, o un jugador puede apropi arse del pre-
mo sin mayor tramte, o pueden producirse |largas y acal oradas dis-
cusi ones sobre si debe adjudicarse el premio al primero, al més |e-

jano o al mas osado de | os | anzadores.
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Si los participantes no concluyen el juego por si msnobs en 45 m -
nut os, aproxi madanente, | o mas apropi ado puede ser que se beba Ud.
msno |a cerveza para poner fin al asunto. En todo caso, seguin e
ti empo di sponi ble, se deben reservar unos 20 6 30 mi nutos para co-

mentar el juego una vez term nado.

Invite a los participantes a contar | o que han aprendido de si m s-
nos, cono individuos y cono grupo, al pasar por la reciente expe-
riencia. Cuéntel es que, en el caso de un grupo de banqueros de ne-
di ana edad, todos | anzaron desde una distancia ninima y pidieron a

instructor que fornulara | as reglas para determ nar al ganador,

m entras que en un grupo de inveterados apostadores |os |anzam en-

tos se hacian desde tan | ejos conb fuese posible, poniéndose de
acuerdo en consi derar ganador al que enbocara |a pel ota desde una
di st anci a mayor. Por Gltinmo, en un grupo de enpresarios, los |an-
zam ent os se hacian desde | a maxi ma di stancia que |les ofrecia una

buena probabilidad de éxito, y se pelearon a gol pes por |as regl as.

La di stanci a sel ecci onada por un individuo es un indicador de su
actitud frente al RIESGO, y el deseo de contar con reglas inpuestas
por el instructor denota una preferencia de | as personas por traba-
jar en una organi zaci 6n estructurada jerarqui canente, contraria a

la preferencia a ser "su propio patrono".

Pida a los participantes que indiquen cual es la actitud ideal

frente al riesgo y frente a | as reglas inpuestas externanente, de
un gerente eficaz de una uni 6n de cooperativas. ¢(Qué diferencias
se pueden establ ecer entre el desenpefio propio real y este ideal?
¢, QUé consecuenci as tienen estas diferencias en cuanto a |la nmanera
en que han de desenpefiarse en su propio cargo y en que deben ser
dirigidos por sus superiores? ¢Comd reaccionarian sus subordi nados
en este juego? (;Cual es son | as consecuencias para su propio estilo

de gerenci a?


karla
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9)

Di stribuya el dibujo del TAT y pida a | os partici pantes que, en
textos que no pasen de nedia pagina, relaten o que ellos crean que
estd ocurriendo en el cuadro que tienen delante. Dél es conb maxi no

15 minutos para esta tarea.

Recoja las historias escritas por |os participantes, asegurandose

de que cada una venga individualizada con el nonbre de su autor

Distribuya el test de aptitudes y pida a |los participantes que |lo

conpl eten; recopile | os cuestionarios conpl etados.

Distribuya - y explique, si es necesario - el resunen del sistema
de calificacion aplicado para |as i magenes TAT y |l as instrucciones

para la calificacién de |os tests de aptitudes.

Pida a | os partici pantes que pongan por escrito |las notivaci ones
gue, a su juicio, deberian estar ideal nente presentes en el gerente

per f ect o.

Redi stribuya | as respuestas entregadas por |os participantes para

el test de aptitudes y pidales que las califiquen y que |as conpa-
ren con sus propios resultados.

Si es posible, durante | a actividad anterior, calcule | os puntos
que |l os participantes obtuvieron en el dibujo del TAT para NI ogro,

N-afiliacion y N-poder.

Redi stri buya | os dibujos con las calificaciones de |os participan-
tes anotadas en ellos y pida a |os participantes que identifiquen
| as diferencias entre sus propias calificaciones y |as del gerente

i deal .

Pida a | os participantes que consideren |as inplicaciones de sus
resultados en el dibujo del TAT y en el test de aptitudes en rel a-
ci 6n con la capaci dad que poseen para desenpefiar sus cargos y con
| a manera en que sus superiores |los notivan a desenpefiarse. Pida-

| es que indiquen por escrito tres posibilidades para introducir
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canbi os en su propia conducta y tres formas en |l as que podria cam

biar el anbiente para que pudi esen desenpefiarse nmas efectivanente.

Di scuta con |l os participantes céno |as diferencias de personalidad

deben tomarse en cuenta en el tratam ento de | os enpl eados. Pueden
consi derarse | as preguntas siguientes:

- ¢Qué tipo de anbiente de trabajo contribuird mas a conseguir |o
mej or de una persona segun ésta tenga gran necesi dad de | ogro,

de afiliaci6n o de poder?

- ¢Cono puede un gerente evaluar | os rasgos de | a personalidad de
sus enpl eados? ¢Es necesario el enpleo de tests conp | os recién
experi ment ados, o basta el sentido comin para que el gerente

"encasille" a sus subordi nados?

- ¢Pueden usarse estos tests cono parte de procedi m entos de se-

| ecci 6n de personal ? ¢Existen otras formas de evaluar |a perso-

nal i dad?

- ¢Es muy comin que | os gerentes suponen que | as personas van a
canbi ar de conducta con sdél o pedirsel 0? ¢Podria decirse que
existen tres tipos de personas: personas que ignoran que estan
actuando mal y sdél o necesitan que se | es sefial e; personas que
carecen de ciertas aptitudes profesionales y sélo requieren ca-
paci taci 6n; o personas con deficiencias debidas a atributos de
personal i dad o de actitud comp | os que pueden ponerse de nani -
fiesto con tests de este tipo, pero que no son féaciles de subsa-
nar? ¢COnb se pueden canbiar |a personalidad y | as actitudes?
¢Deben | os gerentes tratar de canbiarlas o deben buscar la forma
de crear un anbiente de trabajo en que se aprovechen | o nejor

posi bl e | as personal i dades exi stentes?
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(bserve este dibujo durante diez o quince segundos. Escriba | uego una

breve pero bien imginativa historia, sugerida por el dibujo y por |as

si gui entes preguntas:
1. ¢Qué ocurre? ¢(Qui én es este honbre?

2. ,Qué ha conducido a esta situaci 6n? Es decir, ¢qué ha ocurrido en

el pasado?
3. ¢(Qué estd pensando este honbre? ¢Qui én quiere qué?

4.  ¢;Qué sucedera? ¢Qué se va a hacer?


karla
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10)

11)

12)

¢Cuando lee un relato policial, ¢adivina Ud. con
frecuencia quién es el crimnal, antes de term -

nar de leer el |ibro?

cPreferiria Ud. ir a un concierto de misica

cl &sica antes que a un concierto jazz?

¢Ha sido sienpre facil para Ud. el deletrear

pal abras correctanente?

Si Ud. observa que un cuadro cuel ga inclinado,

siente el deseo de enderezarl o?

Prefiere Ud. |leer obras referentes a la vida

real antes que novel as?

¢Recuerda Ud. a nenudo hechos que ha | eido en
algun libro o que ha escuchado relatar a otras

per sonas?

,Crée Ud. que tiende mas a hacer nuy bien una

cosa que a hacer varias cosas pasabl enente?

¢cLe agradan | os juegos conp |las cartas o el

aj edrez?

LI eva Ud. con regul aridad cuenta del gasto

famliar?

¢cLe gusta averiguar cono funcionan al gunos

mecani snos cono |l os interruptores y rel ojes?

,Se considera Ud. flexible y |l e gusta que haya

canbi os en |la rutina?

Prefiere practicar alguan deporte a | eer un

i bro?

Hoj a

SI

NO
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13)

14)

15)

16)

17)

18)

19)

20)

¢Encuentra dificiles |as matemati cas?

cDisfruta de | a conpafiia de personas nas

j 6venes que Ud.?

¢Puede nonbrar cinco personas a |as que Ud.

consi dera ani gas?

¢Le agrada asistir a fiestas?

¢Le disgusta el trabajo en que hay que

cui dar de pequefios detal |l es?

¢Lee Ud. con rapidez?

¢Considera Ud. que es poco sensato poner toda

su energia en la realizaci 6n de una sola cosa?

¢Le agrada conocer nuevas personas, Vvisitar

| ugares desconoci dos y descubrir cosas nuevas?

S
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filiacig I

David Mcd el land, junto con otros estudi osos de |a notivaci 6n, han for-
mul ado hi potesis que sugieren |l a existencia de tres tipos béasicos de
noti vaci 6n humana, que |l evan a | as personas a conportarse de distintas
maner as. Tanbi én han sostenido | a hipétesis de que | a fuerza con que
cada uno de estos tipos de notivaci 6n se manifiesta en un individuo
puede nedirse aproxi madanente a través del andlisis del contenido de
cuentos o fantasias escritas o contadas en respuesta a un dibujo o

cual qui er otro estimulo neutral

Mot i vaci § I I

Puede decirse que hay fuerte notivaci 6n del logro en un individuo cuyo
rel ato sugiere que |l a persona del dibujo anterior esta haciendo una o

varias de |las siguientes cosas:

- Superando a al gui en (por ejenplo, ganando un prem o 0 un ascenso).

- Al canzando o superando una meta autoi npuesta (por ejenplo, resol-

vi endo un crucigrama o | eyendo con provecho un libro sobre un tema

que hasta ahora | e desagradaba).

- Haci endo al go que nadi e antes habia hecho (por ejenplo, cultivando
I a mej or cosecha de que se haya oido en la regi é6n o | ogrando el ne-
nor indice de rechazo por los controles de calidad sobre |la pro-

ducci 6n entregada).

- Cunpl i endo bien una tarea durante un plazo largo de tienpo (por

ej enpl o, preparandose con tienpo para aprobar un exanen).

. o | I filiacid
Se dice que se presenta |la notivaci 6n de afiliaci 6n cuando se sefial a

gque |l a persona del dibujo estéd haciendo una o nmas de | as siguientes co-

sas:

- Deseando tener una relacién calida y am stosa con otra persona (por

ejenplo, tratando de arreglar su nal aveni do nmatrinoni o).

- Si nti endo pena por |a ausencia de alguien y deseando restituir esa

estrecha relaci on (por ejenplo, tristeza por estar |ejos del hogar

y fuerte anhel o de estar todos reunidos).



Deseando participar en una reuni 6n social am gable (por ejenplo,

gueriendo asistir a una fiesta).

o I I

Se dice que hay notivaci 6n del poder (o influencia) cuando se supone
gue el individuo del dibujo estd haciendo una o varias de |las siguien-

tes cosas:

- Desenpefiando una acci 6n i nportante, que afecta a otras personas,
sea por agresion, asistencia, control, influencia o inpresionando-

| os (por ejenplo, gol peandol os, sal vandol os o dirigiendo a otros).

Teni endo, o haci endo que otros tengan, inpresiones fuertes cono re-
sultado de |l a acci6n de terceros (por ejenplo, Ilorando o dejando

abruptanmente | a habitaci 6n o npostréndose subitamente exaltado).

- Expresando preocupaci 6n por |a situaci 6n de otra persona (por ejem

pl o, preocupandose por |la situacion |aboral de un pariente).

Exi ste un detallado sistema de puntaci é6n de este test que permite a un
eval uador cualificado determ nar el grado en que cada una de estas no-
tivaciones aparece en el relato de cual quier individuo y obtener asi un
perfil de las notivaciones de |la persona que conpletd el test. La pre-
ponder anci a de al gunas notivaci ones se encuentra extrechanente asoci a-
das con el éxito en ciertas profesiones: |os enpresarios tienen una al-
ta notivaci 6n de logro, |las enferneras nuestran una fuerte notivaci én
de afiliacién, y los politicos una notivaci 6n de poder. ¢Qué conbi na-

cion de notivaci ones es probabl e que conduzca al éxito gerencial?
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Instrucciones para la calificacién del test de aptitudes

Califique sus respuestas en la fornma siguiente:

1)

Cuente el nlnero de respuestas "si" a las preguntas 1 a 10.

Cuente el nanmero de respuestas "si" a las preguntas 11 a 20.

Conpar e anbos total es. Si tiene mas respuestas afirmativas en el
priner grupo de preguntas es Ud. "intensivo". Usual nente preferira
trabaj os que requi eren buena dosis de paciencia y dedi caci 6n, conp
son | os de abogado, cientifico, contador, investigador, ingeniero o

edi tor.

Si tiene mAs respuestas afirmativas en el grupo de preguntas 11 a
20, es usted "extensivo", y tiene mas probabilidades de desenpefiar-

se bien en trabaj os donde tenga que ver con personas, conp son |os

de consultor, negociante, vendedor, sacerdote o jefe de personal

Si tiene, aproximadanente, el msnmo nunero de respuestas afirmati -
vas en anbos grupos de preguntas, tiene Ud. mAs probabilidades de
desenpefarse bien en un puesto que requi era anbas cosas: pr eci si 6n
y buenas rel aci ones humanas. Es el caso de | os profesores, enpre-

sarios, politicos o secretarias.


karla
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LECCION 2.8

MOT1 VACI ON

(hjetiva: Capacitar a |los participantes en |a pronmoci 6n de un anbiente

que notive al personal a desenpefarse con el maxino rendi -

m ento posible.

Duracién:  Una a dos horas.

Quia para el instructor:

Esta | ecci 6n deberia relacionar las lecciones 2.4, 2.5y 2.6 con |los

ejercicios individuales e introspectivos que |la han precedi do. Se debe

alentar a los participantes a analizar criticanente sus respectivas ca-

paci dades para crear un anbiente de trabajo en que se saque el maxino

partido de | os recursos humanos con que se cuente.

La | ecci 6n puede estructurarse en la siguiente form

1)

Renmi ti éndose a | as | ecciones anteriormente dedicadas a la contrata-
cion del CGerente de Transporte de la UCRA, pida a |os participantes
gue sugieran cono el CGerente CGeneral pueda |lograr que el Cerente de
Transporte, una vez contratado, se desenpefie | o nmejor posible. Su
desenpefio, ¢estaréa determ nado sol anente por |as cualidades que é

o ella aporte al cargo?

Describa ejenplos, o pida a | os participantes que |os indiquen, de
or gani zaci ones donde i ncluso un personal al parecer excelente no
parece | ograr nada concreto; y de otras en que personal nediocre
consi gue buenos resul tados. ¢Qué consecuenci as se deducen de esto
en relaci6n con la inportancia que tiene el anbiente de trabajo?
,Qué constituye este anbiente, aparte de sus consabi dos el enent os

mat eri al es?

bt enga de | os participantes una |lista de factores que aninen a

per sonal a desenpefiarse con un buen nivel de rendimento. La lista
debera resunirse luego en forma aproxinmada a la "jerarquia de nece-
si dades" de Maslow. Quiza se pueda |lograr de | os participantes que

i ndiquen no tan s6lo |los factores notivadores individual nente, sino



Jerarquia de necesidades

tambi én |l a idea de que, al nenos dentro de ciertos limtes, la sa-
tisfacci 6n de un nivel de necesi dades puede preceder a |la satistac-

ci 6n de otro nivel

4)

6)

Auto-
realizacién

///rﬁ Estlﬁacién \\\\
4(// Amor \\\\
z/// Seguridad \\\\
//// Fi1sioldgicas \\\\

Pida a los participantes que consideren su propia organi zacién y su
situaci 6n personal . ¢En qué nedi da pi ensan que se satisfacen en
sus respectivos trabaj os cada una de | as necesi dades identificadas
por el grupo? ¢Qué canbios podrian introducir ellos msnbs o sus
superiores para mejorar |la situacion? ¢Conp satisfacen sus necesi -
dades sus subordi nados? ¢Hay al go que | os partici pantes puedan ha-

cer para nejorar |la situacion?

Pida a | os participantes que indiquen qué tipo de persona tiene
probabi |l i dades de crear |la atndsfera de trabajo que satisfaga |as
di stintas necesi dades que han identificado. ¢Se trataria de un ge-
rente autocratico o de uno benévol o, sinpatico y orientado a traba-
jar en equipo? Pida a |os participantes que indiquen qué relacidn
encuentran entre el tipo de anbiente en que trabajan y sus superio-
res jerarquicos. ¢lnfluye |Ia personalidad de éstos en |la natural e-

za del anbiente de trabajo?

Vuel va al contexto de la UCRA. Pida a |os participantes que acuer-
den una politica que conduzca probabl enente a que el trabajo de

CGerente de Transportes sea efectivo.
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LECOON 2.9

COMO ABORDAR LOS PROBLENVAS DE MOTI VACI ON Y DI SCI PLI NA

hjetivo: Capacitar a |los participantes para abordar probl enas de per-
sonal con | a debida sensibilidad y conprensi 6n de | as razo-
nes que pueden |levar a | as personas a conportarse cono |lo

hacen.

Duracién: Dos a tres horas.

Material: Esquenms de roles a representar "Problenas de personal”

Quia para el instructor:

El material para esta |l eccidn consiste en cinco pares de esquenas de
roles a representar en cada uno de |os cual es se describe una situaci 6n
en la que un gerente de | a UCRA debe enfrentar | o que parece ser una
flagrante violacion de las reglas, pero |la parte cul pable explica su
conduct a al egando razones que, a su nodo de ver, son excelentes y no

necesari amente i ncongruentes con | 0os objetivos de |a organi zaci 6n

El uso del mmterial dependerda del nunero de participantes en el grupo y
del tienpo disponible. Una de | as maneras en que podria estructurarse

la lecciodn es |la siguiente:

1) Para cada caso sel eccione una pareja de participantes con bastante
anticipaciéon y dé instrucciones a |los "actores". Prepare el "esce-

nari o".

2) Dé a cada pareja quince ninutos para hacer |a representaci éon.

3) Dé instrucciones a los participantes restantes en el sentido de que

observen | o que ocurre en escena y tonmen notas al respecto.

4) Reparta a cada uno de | os participantes una copia de | os esquenas
de roles, tomando un caso a |la vez, deje tienpo para que todos |os

partici pantes | ean | os esquenas y pida |uego al par de "actores"”

correspondi ente que describa su experiencia.
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5)

Muy probabl enmente, | os participantes rel aci onardn esta | ecci én con
la leccibon 2.8 y con su propia experiencia, diagnosticando apropi a-

dament e cada situaci 6n. Las sigui entes pautas pueden ser utiles:

Situaci 6n Una: Parece ser que el nuevo Gerente de Transporte no
Il eva su departanento de nodo eficaz. Es probable que el resultado
neto de | as acci ones del conductor sea beneficioso para | a UCRA
consi derada conmo un todo, pero |la gerencia ha de velar por el fun-
ci onam ento del Departanmento antes que por el conportaniento de sus
m enbr os i ndivi dual es, cuando se trata de el evar su desenpefio. El
conduct or debe ser advertido de |os peligros |egales involucrados
en el asumr de trabajos privados, pero el Cerente debe tanbi én
di scutir con él las nejoras que cabria introducir en el Departanmen-

to.

Situacién Dos:  El encargado del pesaje venia actuando conforne a
| 0 que consideraba eran los intereses de |a organi zaci 6n y, al pa-
recer, nadie se habia nolestado en informarle sobre | o que el cam
bio de propietario inplica. Se | e deberia dar una oportuni dad de
"contar sus penas" y, sinmultaneanente con |la innmediata suspensi 6n
de toda deducci 6n en | os pesos real es, el encargado deberia ser
consi derado i nfornal nente cono una fuente de informaci 6n y orienta-
ci 6n para conprobar la calidad de |as entregas hechas por |os agri-
cul tores. El sentirse mas involucrado en el proceso puede conpen-
sar su otro sentimento de que sus ingresos han quedado nernados

Situaci 6n Tres: El personal con sentido de |a responsabilidad debe
venir a trabajar porque desea trabajar y no por cunplir un determni-

nado horari o. Si resulta absol utanente inposible que | os inspecto-
res de créditos pasen todo el tienpo que |es corresponde en el cam
po, deberia reorgani zarse el trabajo de éstos para que tuvieran un
quehacer de verdad en sus escritorios. Miy probabl enente |os ins-
tructores podrian, nmediante el uso de transporte publico, bicicle-
tas o sinplenente a pie, nejorar la situacion, en |o que se refiere
a los créditos, trabajando mas sobre el terreno. Este probl ema de-
be abordarse cel ebrando una di scusi én sobre |la jornada de trabajo y

est abl eci endo, de nutuo acuerdo, el horario de |a actividad diari a.
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Situaci6n Cuatro: El encargado de recepci ones esta protegi endo |os
intereses de la UCRAy los de |os propietarios de ganado robado,
pero se esta beneficiando personal mrente y actuando sin el nenor
tacto. Podria ser necesario idear un sistena nediante el cual se
tenga i nnmedi ata prueba de | a propiedad de | os ani mal es. En todo
caso, es probable que el problema se sol uci onase con una conver sa-
cion franca entre el gerente del nmatadero y el encargado de recep-
ci6n en la que éstos discutieran qué zonas o ganader os pudi eran
crear problenmas por falta de honradez ya que el encargado veria
respal dadas sus opiniones y se sentirla un menbro i nportante de
equi po. Por ahora, él siente que es el Unico a quien | e preocupa

el probl ema del ganado robado.

Situacion Cnco:.  La gente tiende a no |levar registros si no ve un
uso para ellos; en la situacion descrita no habia un uso constante
del registro en cuestion, o bien no se hacia uso de él aunque hu-
bi era debi do hacer se. Los encargados de |l evar registros rutina-
rios deberian participar en el disefio de | os sistemas de registro,
y el personal directivo deberia explicarles cuidadosanente el uso
gque se hace de la informaci 6n que sum nistran. Se deberia sostener
una anplia discusién entre el gerente de la central lecheray e
supervi sor de control de calidad sobre el sistena de registros a
aplicar en |la planta, pensando que, si el supervisor participb en
su disefio, o aplicaréa fielnmente y con el debido entusiasno.
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Esquemn 1. A

Usted es Gerente del Departanmento de Transporte de la Unidén. Un mem
bro del Consejo de Admi nistraci 6n de una cooperativa prinmaria asoci ada
ha i nfornmado que uno de | os conductores de | os cami ones de |la Unién es-
ta4 usando el vehiculo para transportar nercaderias de conerciantes par-
ticulares, usando tienpo pagado por |la Uni6n y guardandose para si e

dinero que gana. A usted |le preocupa no tan so6lo la falta de honradez
del funcionario en cuestion sino el que |os caniones de |a Unién sélo
estan cubi ertos por un seguro cuando se utilizan para negocios de la

Uni 6n. Ud. esta proxino a entrevistarse con el conductor en cuestién.

Cértese aqui

Ud. es conductor de uno de | os camiones de |la Uni én de Cooperativas. El
vehicul o esta mal nanteni do por | os necanicos de |a Unién, y repuestos
sinples conp bonbillas o bujias, tardan semanas en |l egar. El cam 6n
tiene licencia sé6lo para atender necesi dades de | as cooperativas, y en
ni ngin caso |l a gerencia piensa progranar | os viajes de nbdo que se
transporte carga en anbos senti dos. Un pariente | ej ano, que comercia
privadanente con productos agricolas, le pidi6 si podia Ud. transportar
al gunas nercaderias en su cam 6n cuando vol viera de vacio, a |lo que Ud.

accedi 6. Su pariente insistio en darle una "propina" por el servicio
prestado, y Ud. viene realizando estos fletes regul arnente desde hace
al gunos meses. Esté trabajo no |l e ha costado dinero a |la Unidn, pues
el cam on retornaria vacio en todo caso, aparte que de los $100 que Ud.
ha reci bido de su pariente, aproximadanente $70 se han gastado en re-

puestos para el cam 6n que no fueron provistos por |os nmecanicos de |la

Uni6n. Ud. suponia que | o podrian descubrir y en estos mi snbs nonent os
ha sido |l amado por el Gerente de Transporte.
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Esquenma 2. A

Usted es Gerente de | a desnptadora de al godon de |la Union. El Secreta-
rio de la mas activa de | as cooperativas de productores se ha quej ado
de que el encargado de pesaje de la planta esta fal seando en nenos el
peso del al godon entregado, con |l o cual defrauda a |a cooperativa. El
Secretario descubri 6 |a discrepancia pidiendo prestada una bal anza y
pesando sus renesas antes de qué se entregasen a | a desnptadora. El
encar gado de pesaje ha trabajado para el antiguo duefio y ahora para la
Uni 6n durante mas de 20 afios, y tiene buena reputacién. Ud. |e ha pe-

di do que venga a verlo

Cértese aqui

Usted es el encargado de pesaje de | a desnotadora de al godén de | a
Uni 6n, responsabl e de pesar |as entregas de al godon y de pasar las ci-
fras al Departanmento de Contabilidad, para que sean acreditadas a quien
corresponda. Usted trabaj 6 durante casi 20 afios con el antiguo duefio

y sabe que |l os productores u otras personas a veces introducen piedras
en el algoddn o recurren a otras formas para burlar a | a desnotadora
exagerando el peso. Conp consecuencia de | o observado, Ud. conenzé a
rebajar cerca de un 5% del peso de | as remesas nmayores, para conpensar
estos fraudes, | o que el evaba tanbi én | os ingresos de | a desnotadora.

Era facil arreglar |as bal anzas para que marcasen un poco mas, O MENOS,
que el peso verdadero, y la nmayoria de | os productores no tenia idea de
conmo conprobar si su al goddn se pesaba correctanente. Desde que la
desnot adora fue adquirida por la UCRA, Ud. ha continuado aplicando ese
sistema, y ademas ha enpezado a aunentar | os pesos de al gunas de | as
pequefias renesas proveni entes de | os productores individual es mas po-
bres. Su salario es bastante bajo y su antiguo patron acostunbraba a
darl e un generoso regal o de Navidad, con el que de al gun nodo reconpen-
saba su "flexibilidad" en el uso de |a balanza. Pero |a pasada Navi dad
la Unidn no |l e hizo regalo alguno, por lo que Ud. se siente tentado a
reci bir "propinas" por adulterar el peso en favor del productor. Ud.

ha supuesto sienpre que | os nuevos adm ni stradores sabian | o que Ud.

hacia, por lo que se pregunta porqué el Gerente |l e ha pedido que vaya a

verl o.
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Esquemn 3 A

Usted es Gerente del Departanmento de Créditos de la Union. Uno de sus
i nspectores sobre el terreno viene sienpre tarde a trabajar, |o que
constituye un mal ejenplo para el resto del personal. El funcionario
en cuestion acaba de |Ilegar con 15 mnutos de retraso y Ud. |le ha pedi-

do que venga a verle a su oficina

Cértese aqui

Usted es uno de | os inspectores de que di spone el Departanmento de Creé-
ditos para visitar las cooperativas y a sus socios a fin de hacer com
probaci ones en relaci 6n con la solicitud de créditos y de supervisar
que los créditos se utilicen con eficacia. Se siente Ud. bastante frus-
trado en su trabajo, pues ve que el Unico vehiculo del Departanento es-
ta reservado para el uso del Gerente, y Ud. sol o puede usarlo una o dos
veces al nes. El resto del tienpo |o pasa Ud. en la oficina, revisando
archi vos, conpl etando infornes o sinplenente charlando con | os otros
funci onari os. En | a actualidad, |os fondos di sponibles para préstanps
son reduci dos, siendo pocos |os productores que visitan |a oficina,

pues nmuchos estéan atrasados en sus pagos y evitan a toda costa encon-
trarse con |l os inspectores de créditos. Dado que hay verdaderanente
poco trabajo real en la oficina, Ud. no se preocupa nmucho del horario,
por 1o que no le preocupa Ilegar 10 6 20 nminutos después de | a hora de
ent r ada. Ud. sabe que muchos de | os funcionarios de mas categoria Ile-
gan con nmedia hora o mas de retraso. Hoy Ud. ha Il egado 15 mi nutos
tarde y el CGerente, al parecer nolesto, |le ha pedido que acuda a verle

a su oficina
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Esquenmn 4 A

Usted es Gerente del nmatadero de la UCRA, y recién ha recibido una que-
ja de un iracundo jefe de una de |as zonas nmas di stantes de |a regi6n
Al fa: por tercera vez en dos neses, el encargado de recepci 6n ha pedido
a un ganadero de |l a zona que presente al gin docunento acreditativo de
su propi edad sobre | os ani mal es entregados antes de reci birsel os, sien-
do asi que ganaderos de otras |ocalidades | o sobornan para que acepte
sus aninmales sin mas tramte. La fornalidad de probar |a propiedad de
| os ani mal es supone un gasto de tienpo y de dinero, dado que |os gana-
deros tienen que ubicar a sus aninales en un establo tenporal nientras
obti enen el respectivo certificado de |a autoridad | ocal conpetente.

El reclamante siente que se esta discrimnando en contra de su zona

A usted esto |l e enoja particularnmente porque se da |la circunstancia de
gue hace nuy poco tienpo que | os ganaderos han conenzado a nejorar la
calidad del ganado y a traerlo al nuevo matadero de | a UCRA en vez de
vendérselo a los carniceros locales; y |le ha pedido al encargado de re-

cepci ones que venga a verle a su oficina.
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Esquema 4. B

Usted es el encargado de recepci 6n en el natadero de la Unidn. Su tra-
baj o consiste en contar y marcar el ganado entregado por |os ganaderos
y cooperativas asoci adas al matadero, pasando |la infornmaci 6n al funcio-

nario de clasificacién y precios, quien asigna valores a las reses y
entrega val es de pago a | os ganaderos. Durante | os pocos neses que e

mat adero |l eva en funci onam ento, Ud. ha tenido al gunos probl emas a
causa de ganado robado. La policia |l e ha pedido que solicite pruebas
de propi edad cada vez que Ud. sospeche que |os animales no son propie-
dad de quien | os entrega al nercado, en vista de que es practicanente
i nposi bl e hacer al go una vez que el ganado ha sido faenado. Los gana-

der os pueden obtener sus pruebas de propi edad, pero el procedimento es
conplicado y | as autoridades pertinentes se resisten a |l evar a cabo
| as investigaci ones necesari as, salvo que se sientan obligadas a reali-
zarl as. Ud. sienpre acepta ganado de al gunos ganader os cuya honr adez
l e consta, asi conmb de cooperativas muy conoci das, sin hacer preguntas.

Hay quien |l e da una generosa "propi na" porque saben | os inconvenientes
que Ud. podria ocasionarles; Ud. tiene nas sospechas sobre el ganado
proveni ente de otras zonas, especialnente si |os ganaderos no se han
preocupado de darse a conocer, y rechaza sistenmati canmente el ganado
proveni ente de determn nada al dea cuyos habitantes tienen fana de ser
poco honrados. Esto significa que deben dejar tenporal mnente su ganado
en un establo mientras obtienen |los certificados que acreditan |la pro-
pi edad del m sno. En una ocasi 6n, un ganadero de esta zona retird su
ganado sin siquiera intentar su adm si 6n en un segundo intento. Recien-

temente, Ud. se negd a admtir otro hato en forma i nmediata, y su duefio
anmenazdé con quejarse a la autoridad | ocal de su comuni dad. Ahora Ud
se pregunta si el Cerente del nmatadero | o ha mandado a || amar por esta

u otra razon.
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Esquema 5. A

Usted es Gerente de la central |echera de la Unidn, y se ha encontrado
en una situaci 6n nuy enbarazosa con notivo de una inspecci én inprevista
por funcionarios del Mnisterio de Sal ud. Est os funcionari os no opu-
sieron reparos a |las condiciones sanitarias y fisicas de las instala-
ci ones, pero cuando pidieron ver las hojas de registro de |a maqui na
gue controla la tenperatura de | os col ectores de | eche, se encontré us-
ted con que nadi e se habia preocupado de reponer |as hojas en varias
senanas, por |lo que |la hoja existente nostraba regi stros estanpados
unos sobre otros y era totalnente il egible. Los funcionarios del M -
ni steri o sefial aron que tendrian que nmencionar el hecho en su inforne,

abandonando luego |la planta. Usted | e ha pedido al supervisor de con-
trol de calidad, que es el encargado de | os registros y del nanteni-

mento de la calidad, que pase por su oficinay le explique su falla.

Cértese aqui

Esquemn 5. B

Ust ed es supervisor de control de calidad de |a central |echera de |la
UCRA. En la reciente e inesperada visita de inspecci 6n que realizaran
dos funcionarios del Mnisterio de Salud, éstos se nbstraron satisfe-
chos con | o que observaron, aunque no pudi eron ocultar su desaprobra-
Ci 6n cuando usted no pudo nostrarles un registro claro de |a maqui na
que controla |a tenperatura de | os tanques col ectores de | eche. Hacia
nmeses que no se renovaba |la hoja en que |l a nmaqui na regi stra ese dato

por o que estaba total nente cubierta de registros y era absol utanente
il egible. Ust ed sabe que es su deber reenplazar |a hoja todas | as se-
manas, pero nadie | e habia pedido nunca ver una hoja conpleta y, hasta
hace unas senanas, ni siquiera habia hojas inpresas de repuesto. Asi
fue conp usted misnb tuvo que inprovisar al gunas hojas, copi andol as de
una hoja usada. Conpo Ud. puede leer |la tenperatura del tanque en cual -
qui er nonento y sin tener que recurrir a mrar el registro inpreso,

pens6é que era real nente innecesario canbiar |as hojas senmanal nente. A
pesar de todo, no |l e sorprende que el Gerente de la central lechera lo

haya |l amado a su ofici na.
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hietivdg: Capacitar a |l os participantes en el uso de cuentas sinples y

otras cifras conmp ayuda para tomar deci siones.

Duracién: Tres a cuatro horas.

Material @ Estudi os de casé: "¢Qui én tiene razén?"

Quia para el instructor:

La estructura de esta | eccion, asi cono el us6 del material, dependera
del grado de fanmiliaridad que |os participantes dermuestren tener con
| as practicas contabl es. Aseglrese de que cada participante real nente
conprende cono se construyen y usan | as cuentas. No basta sol anente

con conocer y definir la term nol ogia.

Una posible estructura para la leccion es la que se indica a continua-
ci 6n:

1) Recurriendo a cifras nmuy sencillas, averigue cuanto saben | os par-
tici pantes sobre cuentas de resultados. Cerci 6rese de que todos
saben bien conmo proceder respecto de | os nmovi m entos de existencias
(stocks) cuando se calcula el costo de |a nercaderia producida 6
vendi da; de si domnan la diferencia entre costos fijos y vari a-
bles; y de si conocen |os distintos nodos de valorar |os inventa-

rios.

Pida a los participantes que determinen si |a enpresa siguiente

ti ene pérdidas 6 excedentes:

Vent as $1 000
Conpr as $1 000
O ros gastos $ 100
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La nmayoria respondera que esta perdiendo dinero. Pregunte entonces
gué otra informaci 6n es necesario tener antes de poder responder
mej or. Deberian sugerir los novimentos de existencias durante el

periodo. Las cifras siguientes ilustran el punto.

Caso 1 Caso 2

Exi stencias iniciales $ 3 000 $ 3 000
Conpr as 1000 1 000
Tot al 4 000 4 000
Menos existencias al cierre 2800 3200
Costo de | a nercaderia vendi da 1 200 800
Vent as 1 000 1000
Excedente bruto ( 200) pérdida 200

Ot ros gastos 100 100
Excedente Neto $(  300) pérdida $ 100

Una féabrica se desenpefia de | a siguiente manera durante el nes 1:

Uni dades produci das 1 000
Costos totales $2 000
Costo unitario $ 2

Si produce 1 500 uni dades en el nes 2, ¢cuales seran sus costos to-

tales y el costo unitario?

Los partici pantes pueden responder $3 000 y $2. Haga aflorar, o
i ntroduzca, la distinciodn entre costos fijos y variables, nencio-
nando casos extrenos tales conp el de los hoteles y el de | os ven-
dedores del nercado. Pida a | os participantes que calculen |a res-

puesta para el nes 2 segun |as siguientes condiciones:

Caso 1 Caso 2
Costos fijos $ 500 $1 500
Costos vari abl es por unidad $ 1.50 $ 0.50
Costos total es por 1 500 uni dades $2 750 $2 250

Costo unitario por 1 500 uni dades $ 1.85 $ 1.50
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Después de revisar o anterior, distribuya el nmaterial y pida a |os
partici pantes que, indivudual mente, resuelvan el problema del estu-

di o de caso no. 1.

Pida a |l os participantes que sefial en si tenian razén | os agriculto-
res o el encargado de abasteci m entos ¢Cual debi 6 ser el precio:
$100 6 $150 el bidon? Discuta | os nétodos LIFOy FI FO de eval ua-
ci 6n de inventarios, enfatizando que | os procedi ni entos contabl es
en si nmisnbs no son nAS que instrunentos o herrani entas. En una
materia conp ésta, el gerente tendréa que tomar una deci si 6n basan-

dose en su solo juicio. Pida a | os partici pantes que indi quen qué

factores podrian influir en su decision

(LIFO Last-in-first-out; lo dltinmo en entrar sale prinero; inven-
tario a costos mas viejos. FIFGO First-in-out; | o que entra prime-

ro sale prinero; inventario por ultinps costos).

Estudi o de caso 1

Ventaj as:
- El precio de conpra determina el precio de venta: no hay quejas
de | os socios sobre "excedentes por acunul aci 6n de exi stenci as"

por parte de | a cooperativa.
Desventaj as:
- Los registros de existencias han de ser bastante detallados s

se qui ere estar seguro de que sol anente | as existencias anti -

guas se venden a precios antiguos.

- El problema de qui én se Ileva el producto antiguo y barato: po-

sibilidad de ser tachado de "favoritisnm".

Alternativa dos: los bidones antiquos se venden a $5/1itro

Ventajas:
Todo el mundo paga el misno precio, sin favoritisnos y sin pe-

ligro de vender insecticida a nmenos del costo.
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Desvent aj as:
Utilidad por inventario (si bien este excedente puede |uego re-

partirse entre | os socios).

Pida a | os participantes que aborden el segundo caso: tal cono
ocurrio en el caso del prinero, es nuy probable que haya opini ones
di ver gentes. Di scuta el concepto de costos fijos y variables y se-
fial e que hay nuchos costos que no pueden clasificarse con claridad
en una u otra categoria

Estudio de caso 2

Una alternativa consistiria en vender |a mantequilla a $2.50 con
destino a | os Estados Unidos. La central |echera pierde por |o ne-
nos $1 000, es decir, la diferencia entre el costo de producci 6n
($3.00/kg) y el precio de venta ($2.50/kg) nmultiplicada por 2 000,

que es el nunero de kil os.

Al gunos participantes argunentaran que |la central |echera pierde
mas de $1 000, considerando | os costos de nmantener frigorizado el

excedente de 2 000 kilos de mantequilla durante varios neses.

Preguntel es si | os costos de al macenani ento en un frigorifico son
costos fijos o variables: al gunos responderan que son fijos. Tanto
si la central |echera vende o conpra los 2 000 kil os conmo si no, el
frigorifico pertenece a la central y tendra que funcionar para al -
macenar | eche, queso y otras partidas de nantequilla de la central

Guardar los 2 000 kilos en existencias no | e cuesta nada extra a la
central |echera. Se justificaria una decision de no vender el pro-
ducto y mantenerl o en existencia con vistas a una posible, aunque
renota, venta futura en el nercado |ocal. La venta a | os Estados
Uni dos inplicaria una pérdida segura de $1 000. Sin enbargo, si la
central |echera tuviera que arrendar espacio frigorizado extra para
al mcenar los 2 000 kilos de mantequilla, |os costos de al nacena-
mento refrigerado (varios cientos de délares al nmes) se harian va-
riabl es. Por | o tanto, deberian ser incluidos en |os costos tota-
| es de | as dos tonel adas de mantequill a. Es evidente que, con |la

muy renota posibilidad de vender el producto en el nercado | ocal
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se deberia aceptar |la oferta de conpra de parte de | os Estados

Uni dos. Las pérdi das subirian de $1 000, pero seguirian aunmentando

si se continda conservando |a mantequill a.

Pida a | os partici pantes que aborden el tercer caso. [lustre la

natural eza de |a decisidn con el ejenplo siguiente:

Una féabrica tiene $1 000 de costos fijos nensuales, y el costo va-
riable por unidad de producto es de $1. La capaci dad de producci 6n
es de 6 000 uni dades por nes. Los estudi os de nercado sugi eren que
| os consumi dores conpraréan distintas cantidades a distintos pre-

cios, tal conb se indica a continuacién

$2.00 3 000
$1. 80 4 000
$1.50 5 000

¢A qué precio conviene vender?

A continuaci 6n, cerciérese que |os participantes pueden cal cul ar el
"punto de equilibrio" real para el nuevo sistena, es decir, el nu-
nmero ninino de cabezas de ganado extira que habria que traer al ma-
tadero, a razén de $5 por res, para hacer que el nuevo sistema re-

sul tase rentabl e.

Estudio de caso 3

analisis de pérdid I i

Situacién 1: conp |la actual, es decir: 100 reses/dia, sin ningun

costo extra de transporte.

Costos fijos $ 5 000
Costos vari abl es $ 15 000
$ 20 000

I ngresos: 18 000 kg a
$1/ kg. $ 18 000
Pér di da $ 2 000
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Situacién 22 | a cooperativa paga por cada res $5 extra para com
pensar el transporte, pero no consigue ganado extra, esto es, se

si guen sunini strando 100 reses por dia.

Costos fijos $ 5 000
Cost os vari abl es $ 15 500 (%5/res extra por transporte)
$ 20 500

$ 18 000

$

2 500

I ngresos
Pér di da

Situacién 3 lo misnp que la anterior, pero el nunero de reses au-
nenta en un 50% subiendo asi a 150 reses/dia.

Costos fijos $ 5 000
Cost os vari abl es $ 23 250 (22 500 pagado a | os ganaderos y
750 por costo de transporte)
$ 28 250

I ngresos: 150 reses
x 180 kg x $ 1 $ 27000
Pér di da 1 250

“

Situaci6n 4. lo misnp que en la situacioén 2, pero el suministro de

ani mal es sube a 200 reses por dia.

Costos fijos $ 5 000
Costos vari abl es $ 31 000 (30 000 pagado a | os ganaderos y
1 000 por costo de transporte)
$ 36 000
I ngresos: 200 reses
x 180 kg x $ 1 $ 36000
$ 0 (ni pérdida, ni excedente)

Procure que afl ore el siguiente razonam ento:
cada res aporta $180 cuando es faenada y vendi da;

de | os $180, $150 se usan para pagar al productor y $5 para

transporte;

con |l os $25 restantes se pagan |l os costos fijos; en otras pal a-

bras, cada res extra aporta $25 para pago de | os costos fijos.
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Los costos fijos son $5 000. En consecuenci a, ¢cuantas reses hay

gue vender diarianente para pagar |os costos fijos?

$ 4 000
—_— = 200 reses/dia

$ 25

En esta situaci 6n, se pagarian todos |os costos, pero no sobraria
di nero. Est anbs en una situaci 6n en que ni se gana ni se pierde,
es decir, en el "punto de equilibrio". La férnmula para cal cul ar el

punto de equilibrio es:

L

I ngreso/ Uni dad - Costos vari abl es

Pida a | os participantes que inmagi hen una situaci 6on en |a que el

mat ader o paga $5/res por transporte. ¢A razén de cuadntas reses/dia

tendria el natadero la msma pérdida de $2 000 qué hoy nuestra?

Aplicando la formula anterior:

$ 5 000 - $ 2 000
$ 180 - $ 155

= 120 reses/dia

Aunque en este caso las cifras no deciden por el gerente, si que

sinplifican bastante |a decision:

si el gerente tiene buenas razones para suponer que, conp re-
sul tado de pagar $5/res por concepto de costos de transportes,
el nudnero de reses aportadas subira a 120 por dia, debe seguir
deci di damente el consejo del contador y pagar el costo del

transporte. En cuanto el nunero de reses pase de 120, ese a

preferir esta situacion
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Los socios de | a Cooperativa Al godonera Conarcal de Delta, en la
regi on Al fa, estaban decepci onados y nol estos con su nueva Uni 6n de
Cooper ati vas. Sabi an que en el almacén de insunbs habia varios bi-
dones de 50 litros de insecticida, sobrantes de |a tenporada ante-
rior, cuando | o pagaron a $100 el bidon. Ahora, a comienzos de |la
nueva estaci on, se |les cobra $150 por bidon de exactanente el m sno
insecticida, y |les consta que una parte al nmenos de | os bidones en

cuesti 6n son remanentes del stock del afio anterior

El jefe de alnacén | es ha explicado que, para |la presente tenpora-
da, el precio era $3 por litro para bidones de 50 litros, y que to-
do el nmundo estaba pagandol o, prescindi endo de si el bidén conprado

era de esta tenporada o de la anterior

El secretario de |l a cooperativa no quedé convencido, y se ha queja-
do a la sede central de la Unién; el gerente general debe ahora to-

mar una deci si 6n

Al conenzar los agricultores a entregar mas leche a la central |e-
chera de I a UCRA, |a gerencia enpez6 a aprovechar |a demanda exis-
tente para el nercado de exportaci on. Esto significaba que tenia
que tomar sus propias decisiones en cuanto a precios, ya que |os
preci os de exportaci 6n, a diferencia de | os del mercado naci onal

no estaban i nterveni dos.

Surgi o un desacuerdo entre el gerente de la secci6n mantequeria y
el ejecutivo encargado de |la conercializaci én, con notivo de reci-
birse una peticion - transmtida por un representante del Servicio
Naci onal de Conercio Exterior destacado en |os Estados Unidos - pa-
ra el envio de 2 000 kg. de mantequilla, sienpre que el precio, en

al macén no pasara de $2.50 el kilo.

El nmercado | ocal s6lo absorbe unas tres cuartas partes de |la pro-
ducci 6n de mantequilla de la planta, existiendo 2 000 kilos ya em
bal ados y guardados en la camara frigorifica. Este stock se ha

acumul ado durante los ultinos neses, habiendo cal cul ado el gerente
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de |l a secci 6n nantequeria que cuesta $3 producir un kilo de mante-
quill a. Por lo tanto, esta bastante satisfecho con el precio, en

al macén, del mercado |ocal, que es de $3.50 por kilo.

Cuando leyo el precio solicitado desde |os Estados Uni dos, sefal 6
gue el funcionaniento de la camara frigorifica cuesta varios cien-
tos de dolares al nes. Las existencias de nantequilla que han es-
tado ocupando un valioso espacio en |la camara por largo tienpo,
bi en pueden ahora val er nAs de $3.50 por kilo. Venderlas a $2.50
el kilo supondria una pérdi da enorne. Deberia agregarse que | as
extensas investigaci ones realizadas para detectar nercados de ex-

portaci 6n mas favorables no |ograron identificarlos.

El ejecutivo encargado de |la conercializaci 6n mantuvo su punto de
vi sta. Le interesava el negoci o de exportaci 6n, y opi naba que se
debia exportar al precio de $2.50. No huvo acuerdo entre | os dos,

por lo que recurrieron al Gerente General para que zanjase |a cues-

tion.

El natadero de la UCRA no era rentable, pero el gerente no podia
aceptar que la solucioén consistiera en aunentar |os costos. Los
product ores de ganado habian respondi do bastante bien cuando | a
Uni 6n abri 6 esta planta faenadora, pero |a denanda de carne y | a
capaci dad del matadero sienpre excedi eron al sumnistro de reces.

Muchos productores conti nudban vendi endo sus reses a carniceros |o-
cal es, a pesar de obtener precios mas baj os, pues argunentaban que
el ganado perderia peso si tuviesen que Ilevarlo hasta el nmatadero

y que, en todo caso, se perderia denmsiado tienpo en el cami no

El gerente del matadero pidi6 a | os productores que |Ilevasen a | as
reses en camiones, pero |os productores se negaron a pagar el costo

extra de $5 por cabeza que este transporte inplicaria.

El nmatadero trabajaba 20 dias al nmes, y el volunen nedio de |a ope-
raci 6n era de 2 000 reses por nmes. Los costos de explotaci 6n de un

dia tipico eran | os siguientes:
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Reses faenadas 100 reses
Costo pagado a | os productores $ 15 000
Sal ari os Costos fijos $ 2 000
Gast os general es $ 3000
Costo total $ 20 000
Car ne produci da 18 000 kil os

El precio de venta pronedio era de $1 por kilo

Uno de | os contadores sugiri 6 que el matadero pagase | os costos de
transporte de ganado, argunentando que esta concesi 6n, aunque solo
aportase un pequefio aunento del nunmero de reses faenadas, valdria
| a pena. El gerente del matadero no se entusiasnd con |la idea, di-
ci endo que su conetido era reducir |os costos, y no aunentarl os,

por 1o que le pidié al contador que probara | o que decia.
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El BAI ANCF
hietivo: Capacitar a los participantes en |la elaboraci6n y analisis
de bal ances, y de estados en que se expongan |las fuentes y
usos de fondos, en el caso de una organizaci 6n sencilla.
Duracin: Tres a cuatro horas

Material: "¢;Qué tal nmarcha |a UCRA?" y "La nueva situacion".

Quia para el instructor:

Al igual que ocurre respecto de |las cuentas de resultados ("El uso de
ninmeros en |la tona de decisiones"), el conocimento real que |los parti -
ci pantes tengan sobre |a el aboracién y el uso de |os bal ances puede ser
muy variado, y puede incluso ocurrir que sea nul o aunque se conozca de

oi das | a term nol ogi a.

La | ecci 6n puede estructurarse en la forma siguiente:

1) Pida a los participantes que indi quen qué es un balance y cual es
su finalidad; o bien haga una lista de |as necesi dades de inforna-
cion financiera de los gerentes y, partiendo de esta lista, desa-
rrolle la estructura de un bal ance. Pregunte por qué |os dos |ados
han de cuadrar necesarianmente y cuide de que todos | os parti ci pan-
tes conprendan que | os distintos nétodos de di sponer contabl erente
las cifras (el norteanericano, el britanico, etc.) no afectan a |as
regl as basicas de | a el aboraci 6n de bal ances ni al nodo de utili -

zar| os.

2) Recuerde a los participantes (0 enséfel es por vez prinera) qué par-
tidas son activos (usos de fondos) y cual es son pasivos (fuentes de
fondos), pidiéndoles que clasifiquen en una u otra de estas dos ca-
tegorias las partidas de una lista en que aparezcan entrenezcl adas

| as de anbas cat egori as.
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Distribuya el material titulado "¢Qué tal marcha |la UCRA?" y deje a

| os participantes que elaboren |la respuesta por si solos: si les

resulta dificil, quiza convenga pedirles que sefial en prinero, sin
citar cifras, qué partidas son usos (activos) y cual es son fuentes

(pasivos). La transacci 6n 1 por ejenplo genera |las partidas si-
gui ent es:

Activo Pasivao
Desnot adora (val or total) Préstano del Banco
Remanent e en caj a/ bancos Remanent e que se adeuda al ven-

dedor de | a desnot ador a.

El bal ance de | a UCRA, presentado del nodo || amado "americano”, se

veria de |a siguiente nanera:

Activao Pasiva
$ $
Caj a/ bancos 67 000 Sobr egi ros 24 000
Préstanps a | os soci os 20 000 Acreedores (pago fina
de | a desnot ador a) 50 000
Vehi cul os nmot ori zados 10 000

Acreedores (conpra de

Mobi li ari o 1 000 cami ones) 10 000
Al qui l er antici pado 1 000 Acreedores (conpra de

i 6 000
Desnot ador a 300 000 acci ones)

Depésitos de | os socios 10 000

Acciones en otras insti-

tuci ones cooperativas 6 000 Préstamp del Banco
Cooperativo 300 000
Capital Soci al 5 000
TOTAL $ 405 000 TOTAL $ 405 000

Revi se el ejercicio cuidadosanente con | os partici pantes, aseguran-

dose de que todo error es conprendido y corregido. Si es preciso,

pl ant ee ademas otro ejercicio simlar a éste para cerciorarse de

gue se han conprendi do cabal rente | os principios invol ucrados.
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Por medi o de ejenplos nuy sencillos, con uno o dos rubros nada nas,
nmuestre el concepto del nmovim ento de fondos durante cierto perio-
do, conducente a un nuevo bal ance al final de dicho periodo. Cuide
de que los participantes |l eguen a conocer bien conb se rueven | os
fondos de un rubro a otro. El que | o conprendan bien seréd una ex-

celente confirmaci 6n de que han conprendi do el bal ance m sno.

Distribuya el material "La nueva situacion" y dé a |os partici pan-
tes hasta 30 mi nutos para que formulen un estado explicativo de |os
cambi os ocurridos entre el bal ance que el aboraron antes y el que se
entrega en este nuevo material. Asegurese de que todos tienen una
copia corregida y |linpia del bal ance que han el aborado reci én vy
mantengal o a la vista en la pizarra o en el retroproyector con el

fin de evitar mal as interpretaciones.

Reitere que los errores en este tipo de trabajo se producen princi-
pal mente por desorden en |la presentaci 6n de las cifras y por fallas
en los cal cul os, antes que por | a ausencia de un conocim ento basi -
co sobre los principios involucrados. Los gerentes, cual qui era que
sea el nivel a que se desenpefien, no pueden pernmitirse conmeter sim

pl es errores nmatemati cos.

Cuando | os participantes hayan termnado el ejercicio, reviselo con
el l os. El estado explicativo de | os canbi os habi dos durante el pe-

ri 6do consi derado es conp si gue:

Conmn se ha usado el dinerao De dénde se obtuvo el dinero
$ $

Aunento de |as exis- Reducci 6n de caj a/ bancos 52 000
tenci as 40 000
Aurmrento de los anti - Consuno de al quil er
ci pos a | os socios 20 000 pagado por antici pado 1 000
Aurrent o de | as acci o- Aument o en acr eedores
nes de otras institu- vari os 25 000
ci ones 4 000
Aurrent o de nobiliario Aumrent o del sobregiro 26 000

y accesori os 4 000
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) | | i

$
Aurmrent o en edificios 30 000
Aunent o del val or de
| os vehicul os 200 000

Nuevo pago adel antado 200 000

Reducci 6n de | a deuda

por |a desnotadora 50 000
Reducci 6n de | a deuda
por conpra de acciones 6 000

Fondos consuni dos por
pér di das oper aci onal es

TOTAL $ 574 000

lond | L di

$
Aurment o de | os depdsitos
de | os socios 10 000
Aurent o de | a deuda por
vehi cul os 190 000

Aurment o de | os depésitos

de cooperativas asoci adas 10 000

Aurent o del préstano del

Banco de Desarrollo 250 000

Aurent o de | as subscrip-

ciones de capital 10 000
20 000

TOTAL $ 574 000
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¢ Qué tal nmarcha | a UCRA?

Cuando se cre6, la UCRA asum 6 varias tareas que estaban en nanos de
| as cooperativas de prinmer grado y de otras enpresas, conpré |a desno-
tadora de al godén a su antiguo duefio y tamnbi én conenzé a planificar

nuevas actividades, nunca antes desarrolladas en |a regién.

Al cabo de su prinmer nes de existencia, el Gerente General pidid un es-
tado de situaci 6n financiera, con el fin de ver céno marchaba | a Uni 6n

cual era su patrinonio y céno se habia financi ado. El estado en cues-
tidén tenia que elaborarse a partir de una |lista bastante confusa de

asuntos a tratar, conop |a siguiente

1) La UCRA conpré | a desnotadora por $300 000, con un préstanp de
Banco Cooperati vo. Se habian pagado $250 000, y el resto lo tenia
Il a UCRA en su cuenta bancaria, para pagarlo una vez ultimdos | os

arreglos finales de | a conpraventa.

2) Las cinco cooperativas en actividad de |a regi 6n habian suscrito

$1 000 cada una conpo acciones de capital de |la UCRA

3) La UCRA habia tonado $10 000 de depdsitos a |la vista de sus soci 0s.
Consigui 6 otro préstamp de $20 000 del Banco Cooperativo, para
préstanpbs a | os socios; en total, habia prestado a | os soci os
$20 000.

4) La UCRA habia conprado cinco camones a | as cooperativas primarias
a $2 000 cada uno; estos cam ones se i ban a pagar en especie, en

forma de insunbs agricolas, al inicio de |la proxina tenporada.

5) La UCRA habia obtenido de un banco conercial un préstanop de $4 000.
De esta suma, $1 000 se pagaron por nuebles, $1 000 por concepto de
seis nmeses de alquiler anticipado de |las oficinas, a partir del
térm no del primer nes, manteni éndose el saldo en la cuenta de |la
Uni on.

6) Hasta la fecha, |la UCRA no habia teni do gastos por concepto de

suel dos no otros gastos de expl otaci 6n, dado que | os prineros neses
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de operaci 6n se iban a financiar gracias a una donaci 6n de un de-

partanento del Registro de Cooperativas.
7) La UCRA habia adquirido $6 000 en acci ones de O gani zaci ones Coope-

rativas Naci onal es que habia de pagar a | os tres neses.

Tarea:

El aborar un estado de situaci 6n financiera de | a UCRA que denuestre a

Cerente de doénde provienen | os fondos y cono se enpl ean.
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La nueva situaci6n

A los seis neses de funcionaniento, el balance de | a UCRA se presentaba

cono sigue:
Activo Pasiva
Caj a/ bancos 15 000 Acreedores vari os 25 000
Exi st enci as 40 000 Sobregiro 50 000
Anticipos a Depési t os
product or es 50 000 i ndi vi dual es 20 000
Provi si 6n por Adeudado a duefos
deudas i ncobrabl es 10 000 de canmi ones 200 000
40 000 Depésitos de
cooperativas 10 000
Acci ones de otras Adeudado al Banco
or gani zaci ones 10 000 Cooperativo 300 000
Mobiliario y Suscri pci ones de co-
accesori os 5 000 operativas asoci adas 15 000
Edi ficios 30 000 Adeudado al Banco
de Desarrollo 250 000
Vehi cul os 210 000 Tot al $870 000
Planta y maquinaria 300 000
Menos:
Pago anti ci pado
por construcci én Pérdi das de
del matadero 200 000 expl ot aci 6n 10 000
Deudas i ncobrabl es 10 000
TOTAL $850 000 TOTAL $850 000

Se nota claranente que se ha progresado bastante, pero |as cooperativas
asoci adas quedaron un poco confundi das ante todas estas cifras: querian
saber qué habia ocurrido durante |os prineros neses de actuaci 6n; de

dénde provino el dinero; y cono se uso.

Jarea: Elaborar un estado en que se explique cono se ha |l egado a este
bal ance a partir del anterior, se dé una |lista de |as fuentes

de que se obtuvieron |os fondos, y se indique cénb se han uti -
l'i zado éstos.
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ANAI I SIS FI NANCI FRO

hjetivo: Capacitar a los participantes para eval uar | a capaci dad de
endeudam ento y |la gestién financiera general de una coope-

rativa de primer grado a partir de sus cuentas anual es.

Dur aci dn: Tres a cuatro horas.

Material : "La peticidn de crédito".

i L tor:

Esta leccidn se orienta a introducir brevenente a |l os participantes en
el analisis de los indices financieros fundanental es para | a gestidn,

asi conp a hacerles conprender qué es | o que se puede y | o que no se
puede col egir sobre una organi zaci 6n i nspecci onando su bal ance. En | as
|l ecciones 3.4 y 3.5 habra mas tienpo para un exanen mas detal | ado de

| as cuentas de una uni 6n de cooperati vas.

Michas personas estan familiarizadas con los indices criticos y pueden
calcularlos a partir de un bal ance de situaci 6n, pero tienen poca idea
sobre cono utilizar los resultados para reconendar canbi os. Las cuen-
tas sencillas que figuran en el ejercicio, asi conp otras posiblenente
deben usarse no sélo para cal cular indices sino tanbi én para extraer

concl usiones a partir de ellas.

La | ecci 6n puede estructurarse cono si gue:

1) Anote en el pizarrén o en el retroproyector al gunos ejenplos senci-
Il os y exagerados de cuentas que nuestren situaci ones poco satis-
factorias. Pueden referirse a un negoci o que se encuentra en situa-
ci 6n de quiebra, con excesivas existencias, una participaci 6n nmni-
ma en el capital por parte de |los socios, o0 excesivo nunero de deu-
dor es. Pregunte a los participantes qué es | o que anda nal en esas
organi zaci ones imagi nari as ejenplificadas y, partiendo de |la discu-
si6n de los ejenplos, elabore una lista de indices utiles, conp son
| os de liquidez, rotaci6n de inventarios, rotaci 6n de deudores y

acreedores, y sol venci a.



Si los participantes no estan aun famliarizados con el calcul o de

indices y su analisis, puede formularse |a siguiente introduccion

Cuando un banco tramta una solicitud de préstanp, considera |os

tres aspectos siguientes:

i) Seguridad de la inversidn (¢Nos devol veran el dinero?)

ii) Li qui dez del préstanpo (¢ Sera capaz el prestatari o de pagar

| as cuotas e intereses en |las fechas acordadas?)

iii) Rent abi | i dad del préstamp (¢Cuanto interés podenps cobrar?)

Para dilucidar estas interrogantes, |as entidades financieras soli-
citan cuentas anteriores de la enpresa y |las soneten a analisis.
Con estos analisis e interpretaci ones obtienen un conocimento re-

vel ador de la pocisioén financiera del cliente, 1o que ayuda a tomar

deci si ones. Los financi eros cuentan con dos herram ent as:
i) Analisis del flujo de fondos (visto y discutido ya en 3.2)
i) Analisis de indices.

Estos analisis pueden ser aplicados, conb a veces ocurre, por |os
propi os gerentes de una enpresa con el fin de diagnosticar areas en

que es preciso actuar y la natural eza de | as nedi das a adoptar
Indice: Un indice es un ndnero que nuestra una rel aci 6n entre dos
cifras o conjuntos de cifras. La forma mAs usual de ex-

presar |l os indices es conp porcentaj es.

A lndices referentes a la estructura del capital y la eficiencia

Capital propio x 100

1. Indice de propiedad =

Activo tota
Capital propio = Capital en acciones + excedentes + reservas

Activo total = Activo fijo + activo circulante


karla


Hoj a 2

Lndica:
i) Qué parte del activo se financia con fondos propios y qué

parte se financia con préstanos.

ii) Un indice el evado denota que |a base de capital es fuerte,

pero tanbi én puede ser un indicio de sobrecapitalizacién

Tot al deudas externas x 100

Capital propio
Indica:
i) La proporcion entre |las deudas y |os fondos propios.

ii) Por lo general, todo indice superior al 100% debe exami narse

con atenci 6n

iii) Cuanto mayor es el indice, mayor es |la participacion de |os
acreedores, mas onerosos | os cargos por intereses y nmayor |la

falta de flexibilidad en el negocio.

Cost o de nercaderia vendi da

I nventari o pronedi o

Inventario inicial + Inventario fina

: i i

Lndica:
i) Namero de veces que se renuevan | as existenci as.
ii) La rotaci 6n depende de | a natural eza del negoci o.

Mas alta en articul os de consunp.

Mas baja en articul os suntuari os.

iii) Un bajo indice de rotaci 6n acusa una mala politica de adqui -

si ciones, acopio y acunul aci 6n de exi stenci as excesi vas.

) ) ) Inventario al cierre de periodo
4. lndice existencias/ =

capital circulante Capital circulante

Capital circulante = Activo circulante - Pasivo de corto plazo
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Activo circulante - Incluye el efectivo, deudores varios,

exi stencias y otros activos que nor-
mal nente se convierten en efectivo en

nenos de un afio.

Pasivo de corto plazo - Incluye las partidas de pasivo cuya
| i qui daci 6n es exigible dentro de 12

meses
Indica:
Proporci 6n de existencias inventariadas en relaci én con el capi-

tal circul ante.

Vel ocidad de cobranza
Puede nedirse recurriendo a dos indices. El prinmero indica e

pronedi o diario de ventas a crédito:

Total de ventas al crédito en un afio

360

El segundo indica el nunmero nedio de dias por el que se otorga
crédito; la férnmula para este calculo no es tan obvia conp | a
anterior, pero el siguiente ejenplo bastard sin duda para acl a-

rar su aplicaci 6n. La férmul a es:

Cuentas por cobrar al final de un periodo numero de dias de

Total ventas a crédito en ese periodo del periodo

Ejienplo:  Supongase que se han efectuado | as siguientes ventas a

crédito de enero a marzo:

Ener o: 1 000/se dan 2 neses de crédito/pago vence en marzo
Febr ero: 1 000/se dan 2 neses de crédito/ pago vence en abri
Mar zo: 1 000/se dan 2 neses de crédito/pago vence en mayo

El 31 de marzo querenps saber el nunero pronedi o de dias por el

gue henps otorgado crédito durante el primer trinmestre del afio.

2 000
Aplicando la formula anterior: ——— x 90 = 60 dias o dos meses

3 000
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6. Melocidad de pago

Se aplica el nmisnp razonanmi ento que en el caso de |a "vel oci dad
de cobranza". El promedio diario de conpras a crédito se obtie-

ne nediante |a fornul a:

Total de conpras a crédito en un afio

360

El ndnero pronedio de dias por el cual se otorga crédito resulta

de aplicar la siguiente fornula:

Cuentas por pagar a
final de un periodo

X numero de dias del periodo
Total compras a crédito
en ese periodo

B i e 1iquid

Activo corriente

1 i e | iquid :
Pasi vo de corto plazo
Un indice sal udabl e deberia nostrar una relaci 6n 2. 1.
ILndica:
i) Suficiencia del capital circulante

i) Un indice denasiado alto es signo de una acumrul aci 6n

excesi va de exi stencias o de efectivo oci oso.

Activo corriente -Existencias

5 : e 1iquides i i i}

Pasi vo de

-Sobregiro
corto plazo

Nor mal nente, | a rel aci 6n debe ser cercana a 1.1
ILndica:

Posici 6n de liquidez neta, es decir, si se pueden atender

i nmedi at anente | os pagos exi gi bl es.

C . biLi

o Excedente bruto
1. Rentabilidad de |as ventas = x 100

Vent as
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Indica:

Excedent e obt eni do

Excedente neto después de i npuestos
2. Rentabilidad de = x 100

os fondos praopiaos Capital propio

Lndica:

Tasa de retorno de | os fondos propios.

Excedente neto

Vent as
Indica:

Margen de beneficio en |as ventas.

Los indices cal cul ados ai sl adanente no ayudan gran cosa; han de
consi derarse simultaneanente y atendi endo a sus rel aci ones nut uas,
pues so6l o asi ayudan eficaznente a |la gerencia a adoptar decisio-

nes.

El ejenplo siguiente corresponde a una situaci 6n con bajo indice de
rotaci on de inventarios, excesivo crédito, poca |iquidez e insufi-
ciente participaci 6n de | os soci os. Puede usarse tanbi én para com
probar si |os participantes entienden la relaci6n entre |la cuenta

de explotaci 6n y el bal ance.

Vent as $10 000
Exi stenci as iniciales $20 000
Conpr as $10 000
$30 000
Menos: Existencias finales $22 000
Costo de | a nercaderia $ 8 000
vendi da
Excedente bruto $ 2 000

Gast os $ 1 500

Excedente neto 3$ 500
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Ral L al . .
al 31 de dicienbre de 1980
. .
Caja y bancos $ 500 Cuent as por pagar $10 000
Cuent as por cobrar $ 8 000 Sobr egi r os $20 000
Exi st enci as $22 000 Excedent es
rei nvertidos $ 1 000
Edificios $ 1 000 Acci ones de | os
soci os $ 2 000
Vehi cul os $ 1 500
$33 000 $33 000

Distribuya "La peticion de crédito" y pida a |os participantes que,
en grupos o individual nente, eval uén |a capacidad de | a Cooperativa
Al godonera de Delta para conseguir un préstano de $10 000, en |os

térm nos descritos, y su posicioén financiera en general

Dél es hasta nedia hora para esta tarea; reuna |luego a todos | os
partici pantes y pidal es que, individualmente o en grupos, expongan

sus concl usi ones.

Probabl enente se formul ardn sugerenci as cono | as sigui entes:

La cooperativa no puede financiar un reenbol so anual de $1 500;
para producir el excedente neto requerido, se precisa subir |as

ventas en un 20% o en $4 000 adici onal es

Una boni ficaci 6n sobre entregas del 1.75% no es excesiva, pero
sestarian | os socios dispuestos a renunciar incluso a ella si

fuera necesario para solventar el pago del préstanp?

La rotaci 6n de existencias de | a cooperativa es de 21.87 veces
al afio; esto parece razonabl enente rapido, pero estas cifras no
sirven para revelar |as situaciones de | as existencias en cada
moment o del afo. Las cuentas suel en hacerse en un periodo de

exi stenci as ni ni mas.
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5)

- La cantidad en cuentas por cobrar es despreciable en relacién

con las ventas total es, cono cabe esperar de una cooperativa que

vende sé6l o al contado.

- La cantidad de efectivo (efectivo en caja y en el banco) parece

mnim. ¢Es suficiente para |as transacci ones diarias?

- El indice entre capital aportado por los socios y el total de

capital enpleado es 52% (2.2 a 4.2) o de 71% (3.0 a 4.2) si los
préstanps de | os soci os se consideran conp partici paci 6n. ¢Cual

de las dos cifras es pertinente? ¢(Es razonable |la rel aci 6n?
cQué efecto tendria el préstanp, si fuera concedi do, sobre este
indice? (El indice bajaria a 21%si |o0s préstanpbs de | os socios
son consi derados cono capital aportado y a un 6.5%si no lo

son).

- El excedente supone el 2.5% sobre |as ventas. ¢No deberia la

cooperativa redistribuir nenos a | os soci os, para estar mas pro-
tegi da contra posi bl es variaci ones de precios o de costos? Si e
mar gen que se deja es demasi ado generoso, sienpre cabe subir la

boni fi caci 6n para reconpensar asi a | os soci os.

Pida a |l os participantes que indiquen qué otra informaci 6n podrian
necesitar antes de tomar una deci si 6n sobre el préstanp solicitado.
Qui za i ndi quen que pedirian mas i nformaci 6n sobre | a calidad del
gerente, la lealtad de | os socios, |os pronosticos sobre el nego-
cio, la fiabilidad y congruencia de |las cuentas anteriores y |os

derechos | egal es del prestam sta en caso de nora.
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la peticidn de creédito

La Cooperativa Al godonera de Delta era una de |as pocas cooperativas
aun activas en la regi6n Alfa, y su Consejo de Adm ni straci 6n apoyaba
de mpdo entusiasta la | abor de la Uni én reci én creada. Después de al -
gunos neses, ese creciente entusiasno de |a Cooperativa Ilevé a | os so-
cios a revivir un proyecto que acarici aban desde hacia afios: |a cons-
trucci 6n de edificios propios para oficinas y al macén, que reenpl aza-

rian a | os ruinosos |ocales al quilados que venian ocupando desde haci a
nuchos afios.

La Cooperativa se dirigi 6 al Banco Cooperativo buscando financi am ent o,
y el Banco remtio su solicitud al Gerente General de |a UCRA, pregun-
t andol e si consi deraba que la situaci 6n financiera de |la Cooperativa
justificaba un préstamp de $10 000 a reeenbol sar en di ez afios, a razon

de $1 500 por afo, incluyendo intereses.

El CGerente General estudi6 las cifras mas recientes de | a Cooperativa
de Delta, buscando asi tener una apreciaci 6n general de la gestion fi-
nanci era de | a soci edad, segun | o revel aban sus cuentas, y una opini 6n

respecto de la solicitud de préstanp.

Balance de |a Cooperatjva
Al godonera de Delta
Activo Pasivo

$ $
Bancos 150 Acr eedor es 200
Caj a 50 Sobregiro 1 000
Cuent as por cobrar 100 Depési tos de | os soci os 800
Exi st enci as 2 600 Fondo de reserva 100
Mobiliario y accesorios 300 Capital Soci al 2 100
Acci ones de | a UCRA 1 000

TOTAL 4 200 TOTAL 4 200
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Cooperativa Al godonera de Delta
$ $ $

Vent as del producto 40 000
Exi stencias iniciales 600
Conpras a | os soci os 37 000
Tot al 37 600
Menos exi stencias finales 2 600
Costo neto de |a nercaderia 35 000
Excedente bruto 5 000
Gast os:
Sal ari os 2 000
Consej o de Admi ni straci on 500
Transporte 1 000
Depr eci aci 6n 100
Al qui |l er 400
Tot al 4 000
Excedente neto 1 000
Mis Sal do bal ance anteri or 100
Excedente total a distribuirse 1 100

Boni fi caci 6n de conerci ali za-

cion al 1.75% 700
Fondo de educaci 6n 150
Fondo de reserva 150
1 000
Sal do a favor 100
Jarea:
Asesore al Gerente CGeneral: ¢cdebe reconendar al Banco que otorgue el

crédito que | os al godoneros han solicitado? ¢qué |le dicen |as cuentas

acerca de |la gestién financiera de | a Cooperativa?
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ANAIT SIS DF | AS CUFNTAS DE UNA UNION DE COCPERATI VAS

(hjetivo: Capacitar a |los participantes en el uso de cuentas para fi-

nes de tomar decisiones de gestion

Duracidn: Una a dos horas.

Material: "Cuentas de resul tados anual es".

i L tor:

Exi ste sienpre el riesgo de que |os participantes que sepan al go de
cont abilidad domi nen | as discusiones plenarias y el trabajo de grupo,
con |l o cual, |los que sepan nenos pueden seguir en su ignorancia aun

después de varias horas de instruccion

Por esta razon, es preferible que la mtad de esta | ecci6n, o toda
ella, se dedique a que |os participantes trabajen cada uno de por si en
el analisis de las cuentas de la UCRA. Si se observa que | os conoci -
m entos de contabilidad son bastante parejos, al nivel que sea, quiza
convenga dejar que |los participantes formen grupos pequefios para exa-

m nar | as cuent as.
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Cuentas de resultados anuales

El contador de la UCRA creia haber term nado su trabajo. Las cuentas
finales del prinmer afio de operaciones de |a Uni én habian quedado terni-
nadas y auditadas y se habian enviado al Departanento de Cooperativas
pocas senmanas después de term nar el afio. ¢(Qué mas se |l e puede pedir a

un cont ador ?

El Gerente General |lo mand6 |lamar y | e preguntd que para qué servian
| as cuent as. Tras leve titubeo, el contador |e respondi 6 que eran para
el Departanento de Cooperativas. El CGerente General replicé que, en su
opi ni 6n, las cuentas sirven para ayudar a la gerencia y no sinplenente
para cunplir los requisitos de procedi m ento inpuestos por el Departa-
ment o de Cooperativas. ¢Resultan (tiles estas cuentas, tanto al Geren-
te CGeneral conp al resto de | os gerentes, para ayudarles a trabajar ne-

jor el afio siguiente?



Balance de la UCRA tras el primer anc de operaciones

Activo

Caja y Bancos
Cuentas por cobrar

Préstamos a

productores 115 000
Menos: deudas

incobrables 10 000
Neto

Adeudado por
cooperativas

Existencias en
insumos agricolas

Existencias de
productos

Vehiculos

Mobiliario y
accesorios

Desmotadora
(descontada la
depreciacidn)

Matadero
Edificios
Accilones de

instituciones
cooperativas

TOTAL

2

90

105

100

300

50

190

10

270

250

90

000

000

000

000

000

0G0

000

000

000

000

0G0

Pasiva
Cuentas por pagar
Sobregiro

Depdsitos de coo-
perativas

Deuda Banco
Cooperativo

Deuda Banco de
Desarrollo

Depdsitos de
los socios

Acciones de las co-
operativas asocladas

Excedente

TOTAL

$
275 000

150 000

185 000

450 000

350 000
40 0060

25 000

2 000

1 477 000



Cuenta de explotacidén de la UCRA para los

primeros doce meses de operaciones

Insumos agricolas

$
Ventas 850 000
Existencias 1niciales -
Mds: adquisiciones 1 070 000
1 070 000

Menos: existencias finales 300 000
Costo de la mercaderfa vendida 770 000
Excedente bruto 80 000
Excedente bruto total 150 000
Intereses percibidos 10 000
Cargos por transporte 5 000
Excedente bruto total 165 000
Gastos:
Depreciaci6n - Desmotadora 30 000

~ Vehfculos 20 000
Salarios 40 000
Agua y electricidad 1 000
Pago de intereses 45 000
Gastos de 1imprenta y oficina 10 000
Suministros y servicios 15 000
Teléfono 1 000
Provisién para incobrables 1 000
TOTAL 163 000

Excedente $ 2 000

Hoj a 3

Producto
$
600 000

580 000

580 000

50 000

530 000

70 000
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¢,Cono podrian presentarse |as cuentas para hacerlas nas cl aras?

¢Cuél es son |los indices que nmas interesa exam nar y qué ensefianzas
brindan a | a gerencia?

¢, Qué acci 6n especifica deberia adoptar |la gerencia de | a UCRA du-
rante el proéxino afio para renedi ar | os probl enas identificados al

anal i zar | as cuentas?
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DISCUSION SOBRE FI ANAIISIS DF | AS CUFNTAS
hjietivo: Que cada participante conparta | as apreciaci ones del grupo

sobre un bal ance de situaci 6n dado y aprenda a aplicar lo

aprendi do a su propio caso real

Duracidn:  Una a dos horas.

Material: "Cuentas de resultados anual es" de la leccidn 3.4 y, si es
posi bl e, bal ances de situaci 6n de | as propias organi zaci ones

de los partici pantes.

Guia para el instructor:

Asegurese de que tanbi én | os partici pantes que no estan famliarizados
con los temas contables, y no s6lo | os que | os conocen nejor, pueden
aportar algo a esta leccion y sacar provecho de ella. Puede que |o en-
cuentren dificil, sobre todo si no se desenvuel ven tan bien en otras
esferas de la gestion, pero, si se permte que | os que mas saben nono-

policen el uso de |a palabra, |os que saben nmenos nada aprenderan

La | ecci 6n puede estructurarse conp si gue:

1) Pregunte a los participantes de qué otras maneras podrian haberse
presentado | as cuent as. Qui z& nmencionen otro formato (el sistemm
adoptado es el Il anado "anericano", pero hay otros), pero esto no
es |o mas inportante. Al gunos entendi dos prefieren un esquena cono
el que se expone a continuaci 6n, que puede resultar mas claro para
| os participantes que el nmétodo de dos colummas utilizado en el es-
tudi o de caso. Es inportante enfatizar que no hay nétodo nejor ni
peor, y que | as organi zaci ones deben adoptar el que resulte nas

util a las personas a qui enes se destinan | as cuentas.



Fuentes de capital (Pasivo)

$

Acciones 25 000
Reservas 2 000
Préstamos a largo plazo 800 000
Depdsitos 225 000
Sabregiros 150 000
TOTAL 1 202 000
Empleo del capital (Activo)

$
Activo fijo v 610 000
Vehiculos, mobiliario,
accesorios 200 ooo
Inversiones en otras coope-
rativas 10 0G0
Total 820 000
Activo circulante 2 000
Existencias 350 000
Cuentas por cobrar 305 00U
Total 657 000
Menos: Pasivo de corto plazo 275 000
Activo circulante neto 382 000
TOTAL 1 202 000

Exam ne con cierto detalle cada partida de |las cuentas, tanto por
si misma conb en relacién con otras partidas con | as que se puede
est abl ecer un indice interesante. Los si gui entes puntos pueden

energer de los participantes y ser discutidos por todo el grupo.



Ef ecti vo:

Lecci 6n 3.5
Hoj a 2

¢(Es esta cantidad denmsi ado baja para hacer frente

a | as necesi dades diarias?

,Qué parte del activo circulante esta di sponible
en caso de necesidad i nnedi ata: $2 000, $90 000,

otra cantidad? ¢(Qué el enentos del pasivo de corto
pl azo pueden exi gi rse probabl emente en breve pl a-
zo? En cual quier caso, la relacion entre el acti-
vo circulante y el pasivo de corto plazo es demna-
siado baja, y cual quier demanda i nprevista de fon-

dos puede conducir a una situaci 6n de insol venci a.

¢(Es 8.7 una cifra apropiada o un nargen demasi ado
optimista? En todo caso, $10 000 se arrastraron
de las antiguas organi zaci ones cuando |l a Uni 6n se
hi zo cargo de | os préstanpos concedi dos. .Se ha
dej ado al gun margen para deudas incobrables en re-
I aci 6n con la cartera de préstanps concedi dos por

| a propi a UCRA?

,Se distinguen bien claranmente |as cifras que co-
rresponden a deudores, a anticipos y a sunas adeu-
dadas por | as cooperativas asoci adas? ¢Es posible
que | as deudas venci das e inpagas de |os agricul -
tores |l eguen a crear problenmas de incunplimento

de conpromi sos a | as cooperativas que | os agrupan?

Si se toman | as existencias del inventario de cie-
rre de ejercicio cono nivel de existencias promne-
dio, la rotaci 6n de | os sum nistros agricolas es
de s6l o 2.56 veces por afio. Esto parece ser dema-
siado lento y denota un uso di spendi oso de recur-
sos financi eros que escasean, pero puede haber ra-
zones validas para mantener el evados inventari os,
tal es conb desabastecjniento, entregas poco fia-
bl es, al zas frecuentes en |los precios, o hasta la
estaci 6n en que se hace inventario. ¢Conp se va-

| oraron | as existenci as?


karla


Vehicul os:

Las exi stenci as de productos nuestran una rotacio6n
de 10.6 veces por afio. Esto parece adecuado, pero
| os productos perecederos no deben al macenarse du-
rante mas de un nmes. ¢Es conercializable toda la

mer caderia i nventari ada?

cQué inplica una depreciaci 6n del 10% anual ? ¢Es
aconsej abl e depreci ar nas rapi danente | os vehicu-

| 0s?

¢Deberian venderse | as acciones de otras coopera-
tivas por el valor con que figuran en el bal ance?
sSon suscripci ones que en realidad deberian cance-

| arse?

En pronmedio, |a UCRA se esta tonmando nmas de 3 ne-

ses en pagar a sus proveedores.

275 000
X 360 dias = 93 dias 0 3 neses.

1 070 000

¢Se trata de una gestion eficiente de las fuentes
de financiam ento o se esta abusando de |a pacien-

cia de | os proveedores?

;Son denasi ado pequefias?

La inversi 6n de | os socios es nuy pequefia en com
paraci 6n con |la totalidad del capital enpleado.
Los prestam stas van a dudar en seguir prestando
di nero, dado que | o0s socios propietarios tienen
tan poco que perder, y la Unidn tiene tanbi én que
pagar $45 000 de interés anual. ¢(Qué partidas ha-
bria que considerar, en realidad, conp inversiones

de | os soci 0s?

Las cifras de | os excedentes - 9.4% de excedente

de sumnistros y 11. 6% en | as conpras hechas a | as
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3)

4)
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cooperativas productoras - parecen razonabl es.
Sin enbargo, quiza haya que elevarlas a fin de

construir reservas y aumentar recursos propios.

Partidas del ¢Son suficientenente detall ados o hay exceso de
bal ance detal l es? ¢Habria que afiadir notas contabl es que
acl araran | os aspectos val oraci 6n de exi stenci as,
remuner aci 6n del personal, plantilla de personal,

ti pos de actividades, etc.?

Pregunte a | os partici pantes qué canbi os reconendarian en | a ges-
tion de la UCRA a fin de mejorar |a situacion. Deberian sugerir

una canpafia para el evar | a proporci 6n de recursos propios, tanto
solicitando | a subscripci 6n de aportes entre cooperativas nuevas y
exi stentes, conp aunmentando | os excedentes por concepto de venta de
sum ni stros y productos agricolas para asi generar reservas para
rei nversi on. Esto puede ser un proceso |argo, pero debe |levarse a
cabo y | os socios tienen que postergar sus expectativas de sacar

rendi mento a sus inversiones por un periodo igual mente |argo, si
es que la neta es tener una UCRA viable y solvente que pueda atraer

financi am ento por sus propios meritos.

Si los participantes creen que este juicio es demasi ado severo,
preginteles si ellos, conmp particul ares o conp banqueros privados,
prestarian dinero a la UCRA en la situaci 6n en que hoy se encuen-
tra. ¢Qué exigencias inpondrian, y qué consecuencias tendrian esas

exi genci as para |la UCRA?

¢Es conveni ente que una organi zaci 6n cond |l a UCRA subsista sobre |a

base de fondos de "desarroll o, que no se prestan conforne a crite-

ri os conercial es?

Si hay tienpo suficiente, pida a | os participantes que el aboren ba-
| ances de situaci 6n para sus propi as uniones de cooperativas y tra-
te de analizarlos en la msma forma en que se vieron los de |la

UCRA.
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LA NECESI DAD DE 1 OS PRESUPUESTOS

hjietivo: Capacitar a los participantes para decidir sobre | a nanera

de obtener resultados financieros gl obales y para reconocer
| a necesidad de contar con presupuestos, entendi dos tanbién

conb necani snos de control y de notivaci 6n

Duraci n: Una hora a hora y nedia.

Material: Balance y cuentas de explotaci 6n de | a UCRA usados en | a

| ecci 6n previa.

Qula para el instructor:

2)

Cerci 6rese de que todos |os participantes tienen copia de |as cuen-
tas de |l a UCRA que se el aboraron en |la sesién anterior. Si es ne-

cesari o, recuérdel es |as concl usiones en ella al canzadas.

Pi da conentarios sobre el excedente neto de $2 000. ¢Qué porcentaje

2 000
es del total? 0.13% 6 (Es éste un buen resultado

850 000 + 600 000

Estd claro que no. Pida a los participantes que indiquen formas en
que se puede elevar esta cifra. Entre otras, pueden surgir las si-

gui entes, que deben ser anotadas en |la pizarra o retroproyector

Aunentar |as ventas de suministros agricolas, de productos agri-
col as, o de anbas cosas.

Reducir el costo de | os suministros agricolas, de | os productos
agricolas o de anmbas cosas.

Reducir determ nados gastos, o todos ell os.

Pregunte cuél seria el efecto de un esfuerzo general por aunentar
el excedente de todas |as maneras posibles. ¢Estaria todo el per-
sonal dispuesto a trabajar en pos de la m sma neta? Los partici-
pant es deberian identificar al gunas contradi cci ones potenci al es,

cono | as siguientes:
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Aunentar | os cargos por transporte puede hacer que disninuyan
| as entregas de productos, con |la consiguiente dismnucién de
| as ventas de productos.

Reducir |os salarios pudiera ocasionar una reducci on del vol unen
de negoci o.

Para elevar el volunmen de negoci o pudi era ser necesari o elevar

| os precios de conpra a | os soci os.

Dé a los participantes hasta veinte mnutos para que cal cul en, in-
di vi dual nrente, maneras razonabl es en que |a UCRA podria obtener un

excedente de $20 000 en |os doce neses siguientes

Pida a | os partici pantes que expresen sus sugerenci as. Aungque ha-
bra sin duda diversidad de opiniones, no dejaran de figurar entre

el las | as siguientes:

- Elevar las ventas de sum nistros agricolas a $1 041 250 - es de-
cir, en un 22.5% con |lo que el excedente bruto por ventas de
sumini stros agricolas subiria a $98 000 (+ $18 000). Suponi endo
que no suban | os demas costos, el excedente neto subira a
$20 000.

- Elevar las ventas de productos agricolas a $755 000. El exce-
dente por productos agricolas aunentard a $88 000 (+ $18 000).
Suponi endo que no suban | os demés costos, el excedente neto su-
bira a $20 000.

- Duplicar los cargos por transporte, |lo cua
hara aunmentar | os ingresos en $ 5 000
Reducir los salarios en una cuarta parte,
| o cual ahorrara $10 000
Reducir | as existencias en $100 000, con lo
cual se ahorraran pagos de intereses por un
val or aproxi mado de $ 3 000

(se ha supuesto un interés del 3%

Ahorro total $18 000
Lo que se traduce en un excedente neto tota
de $20 000.

Sefial e que una orden general conmpb |a de "reducir |os gastos en un

109% no sirve para orientar |la accion. Hay que cal cul ar objetivos
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concretos, que sean factibles y que puedan ser entendi dos por | os
encar gados de | ograrl os. El precedente ejercicio de analisis por-

menori zado ha ayudado a definir objetivos concretos.

Pida a |l os partici pantes que se pongan en el papel de unos trabaja-
dores mmnual es que han de cavar una zanja. ¢Cudl de |las siguientes

i nstrucciones preferirian recibir para hacer su trabajo?

- "Siguiendo esta | inea caven una zanja de un metro de profundi dad
y veinticinco centinmetros de ancho | o mas | argo que puedan”.

- "Siguiendo esta |linea, caven hoy una zanja de un netro de pro-
fundi dad, veinticinco centinmeros de ancho y cuarenta netros de

| argo”.

La mayoria preferira trabajar con objetivos concretos y nensura-

bl es, porque:

Asi saben qué es |l o que tratan de hacer.

- Asi saben cuando han cunplido su conetido

Rel aci one esto con las nmejoras que se sugirieron para | a UCRA ¢(Qué
ti po de instrucciones suelen recibir | os gerentes de cooperativas?

Dos posi bi | i dades son:

"Reduzca al maxino el uso de tel éfono".

"Evite el uso innecesario de papeleria".

- "Vea si puede reducir un poco la planilla de salarios"

0 BIEN

- "El afio pasado gastanps $1 000 en tel éfono. Este afio henps de
reducir esa cifra a $750. Cada cuenta nensual sera contrastada
con su equival ente del afio anterior para ver si estanps |ogrando

esa reducci 6n del 25% .

- "Este afio henbs de reducir nuestros costos de papeleria e im

prenta en un 30% o sea en $3 000. El nuevo papel, nmAs econom -
co, nos ahorrara $2 000 si usanpbs el msno vol unen de papel que
el afio pasado adenmas; el personal de al macén controlaré el uso
de |l a papeleria para que |ogrenmps un ahorro adicional de $1 000

enpl edndol a con més noderaci 6n



6)

7)

"Debenmps ahorrar $2 Q0O en sal ari os durante el pro6xino afio. Po-
denos ahorrar $500 si elimnanpbs |as horas extra en el al macén
| os sabados por la tarde y $1 500 si no reenpl azanos al auxiliar

y al aprendi z de al macenero que se quieren ir

Pida a los participantes que consulten de nuevo |as sugerencias que
hi ci eron para aunmentar beneficios o reducir gastos tratando de al -
canzar la neta de un excedente neto de $20 000 para |la UCRA. ¢Cono
traducirian ell os estas propuestas en objetivos que el personal en-
cargado de su logro pueda entender y que puedan ser nonitoreados
para ir mdiendo progresivanente el éxito que se va al canzando en

su cunplim ento?

Es posible que los participantes estén ya faniliarizados con |os
sistemas de control presupuestario. Sefial e que | 0os presupuestos se
di sefian con el fin de traducir netas anplias en objetivos especifi-

cos, asignables a secciones y a funcionarios determ nados de |a or-

gani zaci 6n
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PRESUPUESTOS DE FFECTI VO

hjetivo: Capacitar a | os participantes para identificar |las inplica-

ciones de los flujos de efectivo contenidas en |as propues-
tas y de el aborar presupuestos de efectivo que mninicen el

ri esgo de insol venci a.

Duracién: Una hora

Miterial: E misno de la |leccién anterior

Ej ercicio de flujo de efectivo.

i | instructor:

1)

2)

Recuerde a | os participantes | os problemas de | a UCRA descritos en
la | ecci6bn anterior. Preguntel es cual seria su reacci 6n innediata

ante | a siguiente propuesta de nejora

"Podenos reducir |os costos de | os insunbps agricolas en un 2.5%
si paganpbs al contado y no a 30 dias plazo. Esto nos ahorra
$19 250 ($770 000 x 2.5%, que es mhs de | o requerido para au-
mentar el excedente a $20 000"

- "Podenps reducir nuestro gasto anual en salarios en un 25% o
sea en $10 000, si instalanps un sistenma integrado de novimento
de material es en nuestro al macén. Nos cuesta tan sél o $50 Q00,
y | os proveedores nos aseguran que durara cuando nenos diez
afios, por | o que, cargando $5 000 por depreciaci 6n, el aunmento

del excedente sera de $5 00U por afio".

Est os ahorros podrian quiza lograrse, pero |lo cierto es que |a UCRA
no di spone del efectivo necesario para pagar |a inversion sugerida
Qui z4& los participantes no se den cuenta de que anticipar un pago o
denorar un cobro, representa un uso del dinero, o inversioén, |lo
m snb que se usa una maquina. llustre este punto con el siguiente
ej enpl o, que debe ser desarrollado en la pizarra o en el retropro-

yector.



"Se ha propuesto | a constituci 6n de dos cooperativas. Cada una de

el as ha de conprar $10 000 nensual es de producci 6n de sus soci os, pa-
gando al contado, vendi éndola un nes después en $11 000. La cooperati -
va A vendera al contado, en tanto que la B recibiréa su dinero un nes
después de entregada |la nercaderia al cliente, Anmbas organi zaci ones
tienen un gasto nensual de $1 000, pagadero al contado, que cubre ins-
tal aci ones, salarios, transporte y otros serbicios, proponi éndose que
ambas mant engan un sal do de efectivo de $1 000 para gastos cotidi anos

¢QuUé inversion requiere el funcionam ento de cada cooperativa?"

Sal i das Ent r adas Efectivo requerido

Mes 1 1 000 (efectivo) - 11 000
10 000 (exi stencias)

11 000

Mes 2 1 000 (efectivo) 11 000 -
10 000 (exi stenci as)

11 000

Lo msno se repite para | os neses siguientes. Por lo tanto, la canti-

dad total requerida para que funcione |a cooperativa A es $11 000.

Cooperativa B

Sal i das Ent r adas Efectivo requerido

Mes 1 1 000 (efectivo) - 11 000
10 000 (existenci as)
11 000

Mes 2 1 000 (efectivo) - 11 000
10 000 (existenci as)

11 000

Mes 3 1 000 (Efectivo) 11 000 -
10 000 (Existencias)

11 000

Lo misnp se repite para | os nmeses siguientes. Por |lo tanto, la canti-

dad requerida para que funcione |la cooperativa B es $22 000
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La cooperativa B requiere una mayor inversi 6n de $11 000, aunque e

vol unmen,
rativa A
ro

Di stribuya e

nut os para conpl etarl o,

el excedente y | os gastos son idénticos a | os de | a Coope-

El factor

critico es el tienpo

i ndi vi dual ment e.

en que se nueve el dine-

ejercicioy dé a los participantes hasta treinta m -

Circul ando entre ell os,

cerci 6rese de que todos entienden | o que se |les pide hacer y orien-

te a |l os que se encuentran un tanto "perdi dos"

Pi da | uego que entreguen sus resultados.

la siguiente

La respuesta correcta es

Neto Neto acumulado al
Mes Salidas Entradas | mensual final del mes
$ $ $ b

1 21 000 25 000 + 4 000 + 4 00U

2 1 0060 - - 1 000 + 3 000

3 1 000 - - 1 000 + 2 000

4 1 000 - - 1 000 + 1 000

5 1 000 - - 1 000 -

6 1 000 6 500 + 5 500 + 5 500

7 1 000 - - 1 000 + 4 500

8 1 000 - - 1 000 + 3 500

9 1 000 - - 1 000 + 2 500

10 1 000 - - 1 000 + 1 500

11 1 000 - - 1 000 + 500

12 1 000 6 500 + 5 500 + 6 000

El financiam ento propuesto no seria

de efectivo seria nulo al final

mensual

de $500 para e

suficiente, dado que el saldo

del nes 5, y el gasto operaciona

mes 6 habria de pagarse durante ese nes,

antes que se ingresaran $6 500 proveni entes de | os socios. La co-



operativa tendria entonces que conseguir un sobregiro de $1 000, a
| o menos, contra el cual se pudiese girar conforme fuere necesario.

Pregunte a |l os participantes qué se podria hacer, si |la cooperativa
no cuenta con ese sobregiro. Una posible respuesta es que |os so-
ci os efectluen sus pagos nensual nente o trinmestral mente, cosa que

muy probabl enente seria exigida por un banco de todos npdos.

Si es necesario, haga que los participantes repitan el ejercicio,

suponi endo esta vez que | os soci 0os pagan por trimestres, y no por

senestres. Las canti dades resultantes son | as siguientes:
Neto Neto acumulado al
Mes Salidas | Entradas mensual final del mes
$ $ $ $
1 21 000 25 000 + 4 000 + 4 000
2 1 000 - - 1 60O + 3 000
3 1 000 3 250 + 2 250 + 5 250
4 1 000 - - 1 0060 + 4 250
5 1 000 - - 1 000 + 3 250
6 1 000 3 250 + 2 250 + 5 500
7 1 000 - + 1 000 + 4 500
8 1 000 - - 1 000 + 3 500
9 1 000 3 250 + 2 250 + 5 750
10 1 000 - - 1 000 + 4 750
11 1 000 - - 1 000 + 3 750
12 1 000 3 250 + 2 250 + 6 000

Enfatice que este canbio a una nueva y muy distinta situaci 6n - que
nmuestra un funcionam ento sélido y viable, en vez de un caso de in-
solvencia - se debe total nente a un canbio en cuanto al tienpo con-
si derado para el novim ento de fondos. Los demas factores no han

vari ado.
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Dest aque que | a gerenci a debe estructurar presupuestos atendi endo
no solo a las canti dades de dinero involucradas sino tanbién a |la
cal endari zaci 6n de | os novi m entos de esos fondos. El prinmer ejem
pl o muestra que |a cooperativa propuesta es rentable, pero va a la
qui ebra a | os seis neses de vida. Los deudores, |as existencias,
| os sal dos de caja y bancos deben ser proyectados y vigilados igua

que |l as entradas y salidas de dinero
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Ejercicio de flujo de efectivo

Los ciento treinta socios productores de |eche de |la comarca Tau qui e-
ren establ ecer una cooperativa de conercializacion. Su uani ca funcion
al menos inicialnmente, sera ocuparse de que un vehicluo recoja la | eche
di ariamente de | os productores y la entregue a la central |lechera de |a
Uni 6n de Cooperati vas. Para evitarse conplicaciones, |os posibles so-
ci os proponen que |la central |echera | es siga pagando individual nente
|l a | eche que entregan, por lo que |a cooperativa sé6lo proveeria el ser-
vicio de transporte. La propuesta fue remtida por el Departanento de
Cooperativas a la UCRA, ya que |la conarca Tau esta en la regi 6n Al fa.
La propuesta parecia convincente, pero el Departanento de Cooperativas

gqui so asegurarse de que se contaria con financiam ento adecuado desde

un com enzo

Los eventual es soci os se proponian hacer una inversioén inicial de
$5 000 y habian solicitado al Banco Cooperativo un préstano de $20 000
para adquirir el vehiculo, que era reenbol sabl e en cinco afios, en cuo-
tas de $500, pagaderas al final de cada nmes. Los costos total es de
operaci 6n, incluyendo conbustible, nmanteninmento y suel do del conduc-
tor, se habian estinado en otros $500 por nes, pagaderos al contado y
en efectivo. Por el servicio recibido, |os socios pagarian un cargo
fijo anual de $100, pagadero en dos cuotas, una al final de junio y
otra al finalizar dicienbre, que es cuando di sponen de nas di nero por-

que venden, para carne, |las reses que ya no necesitan

Tarea

1) Calcular las entradas y salidas de efectivo de | os prineros doce

nmeses de funci onamn ento

2) ¢Seria suficiente el financiani ento propuesto? Si no ¢qué nas se

necesitaria, y cuando?

3) ¢Cono podria lograr |a nueva cooperativa que | as necesi dades de

efectivo no excedi eran de | as estinmadas?
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ELABORACI ON DE PRESUPUESTOS

(hjetivo: Capacitar a los participantes para el aborar presupuestos en

consulta con el personal encargado de cunplirlos

Duraci 6n:  Una hora a hora y nedia.

Material : Rol es a representar (que deben entregarse a dos parti ci pan-

tes algun tienpo antes de la clase). Los participantes no
deben discutir entre ellos los roles a representar. Cuentas
de la UCRA de la |leccidn 3.4.

i | instructaor:

2)

Recuerde a | os participantes |a tarea de cavar una zanja consi dera-
da en la leccidn 3.6. Se acordd entonces que la gente prefiere tra-
baj ar con objetivos especificos, antes que sin tener claro el fin
de su coneti do. Desde el punto de vista de | a organi zaci 6n, el
personal debe trabajar en funcién del cunplimento de objetivos es-
pecificos, conp forna de evitar innecesarios conflictos y fracasos
en el logro de las netas globales, tal conpb se vio al discutir |as
formas en que | a UCRA podria aunentar su excedente de $2 000 a
$20 000. Pregunte a los participantes conmo han de fijarse esos ob-

jetivos.

Los partici pantes sugeriran qui za variantes de | as siguientes al-

ternativas:

- La gerencia deberia convertir |os objetivos basicos, tales conmp
el de aunentar el excedente en $18 000, en resultados individua-
| es que el personal, |uego de recibir adecuadas instrucciones,

se encargaria de al canzar.

La gerencia deberia sefialar |la direcci 6n general de |os canbios
requeridos (aunento de |as ventas, reducci 6n de costos, etc.) y
solicitar al personal responsable que sugiera céno | ograr esos
canbi os. Lo que sefial en servira cono objetivos o conp "presu-

puesto".



- La gerencia y | os mandos nedi os deberian discutir el presupuesto
general y céno pueden cunplirlo los distintos departanmentos y
dependenci as. Los gerentes de departanento y su respectivo per-
sonal deberian el aborar |os presupuestos particul ares, vel ando
por que sean alcanzables y contribuyentes al |logro de |la neta

gener al

Es evidente que el udltinm enfoque es el nas satisfactorio para am
bas partes. Pregunte ahora qué dificultades pueden surgir durante

| a el aboraci 6n de presupuest os.

- Puede ocurrir que la distancia entre |o que |la gerencia espera y
| o que | os enpl eados cal cul an que se puede | ograr sera denmsi ado
grande, de nodo que al final |a gerencia tenga que inponer |o0s

presupuest os a sus subordi nados.

- Cuando se aplica el tercer nmétodo anterior, nas "denocratico",
| a discusidn se tornara en una "nmesa de negoci aci ones" donde am
bas partes haran peticiones exageradas, porque anbas saben que

habran de avenirse a un acuerdo internedi o entre anbos extrenps.

- Los enfoques prinmero y segundo pueden conducir al descrédito de
| os presupuestos, porque éstos han sido inpuestos por la autori-
dad superior y se ven inposibles de al canzar. El personal pue-
de, intencional mente, no cunplir estos presupuestos, para que |la

pr6xi ma vez se consi deren exigencias mas baj as.

3) Pregunte a los participantes si |os presupuestos deben ser

- Una nmeta préacticanmente inalcanzable, pero que sienpre va a noti -
var al personal, que pugnard por lograrla. (Conpare el efecto
de las nedallas de oro de | os Juegos A inpicos sobre mles de

j 6venes atl etas).

- Una estimaci 6n conservadora de | o que se pueda | ograr, basada
sobre | a experiencia actual, y que pueda usarse con confianza
conp base para fornul ar pronésticos sobre resultados destinados

a bancos y a otras instituciones conservadoras.

- Una estinmacion de | o que se puede |ograr con suerte, habilidad y
trabajo intenso, pero que esta mas alla de |l o que es razonabl e

esperar en condi ci ones nornal es.
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Este Gltinp tipo de presupuesto es, probablenente, el que mas nueve
a tratar de lograrlo. ¢Conp se puede convenir en una estinacion de

ese tipo?

Di stribuya copias de anbos roles a representar a todos |os partici-
pantes, salvo a | os dos que | os recibieran con anticipaci 6n. Du-
rante diez mnutos, |os participantes leen los roles. Pida que |os
parti ci pantes sel ecci onados representen | os papel es de | a sinul ada
entrevista para | a el aboraci 6n de un presupuesto en presencia de
| os denas participantes. La representaci 6n puede durar hasta vein-

te m nutos.

Discuta la entrevista con los "actores" y con | os denas parti ci pan-
tes. Pregunte a |l os actores si anbos estéan confornes con el resul -
tado al canzado y pregunte a |os participantes si creen que al guno
de los | ados "gané" o si se Ilegd a una soluci 6n nutuanente acept a-
bl e.

Di scuta el proceso de el aboraci 6n de presupuestos poni endo énfasis

en | os siguientes puntos:

- La gente no se siente notivada por |os presupuestos que conside-
ra absurdos.

- Los gerentes deben procurar tener informaci 6n sobre cada depar -
tamento y su respectiva situaci 6n
Probabl enente el Gerente CGeneral deberia conmenzar |a reunién
presentando el problema (bajo excedente neto) y preguntando al
Gerente de Suministros cénmp cree él que puede contribuir a ha-
I'lar una sol uci 6n

- E Cerente CGeneral debe ofrecer ayuda a su personal a |lograr sus
objetivos facilitéandol es mas servicios, instalaciones, etc.

-  El Gerente General debe ofrecer apoyo y no abusar de la criti-
ca. El subordi nado debe tener |a sensaci 6n de que su Gerente
General le cree capaz de al canzar el resultado deseado.

- Puede ocurrir que, al final, el Gerente Ceneral inmponga un pre-
supuest o, en vez de conseguirl o por acuerdo. AUn en este caso,
|a at mdsfera de | a reuni 6n debe tender a que el subordi nado, aln
en el caso de que siga convencido de que las cifras no son razo-

nabl es, se sienta notivado a hacer cuanto puede por |ograrlo.



Rol del Gerente CGeneral de |a UCRA

Usted es el Gerente General de |a UCRA. Conprende nuy bien que un ex-
cedente neto de $2 000 sobre un volunen de negoci o de $1 450 000 es pe-
i grosanente bajo. El nmenor canbi o de | as circunstanci as podria trans-
fornmar el excedente en pérdida, por |o que es vital que |a Uni 6n obten-

ga un excedente mayor a fin de reenbol sar deudas y acunul ar recursos.

Para obtener el necesario aunento del excedente ha pensado Ud. en e

Departanento de Sumni nistros Agricolas. El Departanento de Productos de
| os Socios ya esta conprando toda | a producci 6n de | os socios que |le es
posi bl e manejar; y, a juzgar por |los resultados de ciertas averi guaci o-
nes, parece ser que |los agricultores estan conprando a conerci antes
pri vados tantos sum nistros, por |lo nenos, conb a |la UCRA, siendo asi
que | as instal aci ones con que se cuenta para el rubro de sum ni stros

agricol as permiten un substancial aunento de | as activi dades.

Usted estima que si |as ventas de sum nistros agricol as pudi esen aumen-
tarse en un 22.5% esto es de $850 000 a $1 041 250, el excedente bruto
aunentaria en $18 000, y el excedente neto aunentaria a $20 000. Se
supone que no se altera el porcentaje de beneficio bruto y que | os de-
mas gast os no aunent an. Ust ed pi ensa que un aunento de | as ventas en
un 30% o nAs es posible, segln el exito que hoy se tiene. En estos no-
ment os se apronta a discutir con el Gerente del Departanento de Suni -
ni stros Agricolas, el presupuesto de ese departanento para el afio en-
trante. El es un honbre joven y ambicioso, y Ud. esté pensando si no
convendria i nponerl e un presupuesto que significa elevar | as ventas en
un 33.33% respecto del afio pasado o, |lo que es | o m snp, al canzar un
ni vel de ventas de $1 133 000. Ud. sabe bien que no es posible |ograr
esta neta, pero cree que un 30% es al cansable, y que el Gerente traba-
jara nejor si tiene conb notivacion el cunplir una neta casi inal canza-

bl e.
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Rol del Gerente del Departanento de Suministros Agricolas

Es usted el Cerente del Departanento de Sum nistros Agricolas de |a
UCRA. Se siente contento con los |ogros que al canzara durante el pri-
nmer afio de operaci ones, cuando, partiendo de cero, Ilegbd a un giro de
850 000 dol ares. Pi ensa que el Departanmento de Productos de | os So-
cios, con ventas de s6lo $600 000 en el afio, deberia contribuir nas a
|l a UCRA. El excedente bruto de su Departanmento ascendi 6 a $80 000, en
tanto que el Departanento de Productos de | os Socios s6lo contribuyé
con $70 000 a | os gastos de explotaci 6n y gastos general es. El exce-
dente neto de $2 000 es, desde luego, nmuy bajo, y Ud. espera que se
exija mas al Departamento de Productos de | os Soci os para que el proxi-

nmo afio nejore su rendim ento.

La actividad desarrollada por |la UCRA en cuanto a sum nistros agricolas
ha suscitado una reacci 6n bastante vigorosa por parte de | os conercian-
tes privados del ranp cuyo negoci o se ha resentido. Estos conerciantes
han contraatacado con reducci ones de precios, entrega gratuita, crédito
anplio y otras concesiones. Si bien a Ud. | e conplace que su éxito ha-

ya conduci do a un nej oram ento general de este tipo, beneficioso para
todos los agricultores, Ud. se da cuenta de que |la UCRA no puede conpe-
tir facilnmente con | os mas pequefios y fl exi bl es comerci antes privados,

que tienen nenores gastos general es. Piensa, asi, elevar sus ventas en
el afio venidero quiza en un 10% pero se daria por satisfecho si man-

tiene |l os niveles que al canzé este afo.

El Gerente General |e acaba de pedir que vaya a verle para discutir e

presupuest o del préxi no afio


http://Ud.se
http://Ud.se
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DESVI ACI ONFS RFSPFCTO DF | O PRESUPUFSTADRO

hjetivo: Capacitar a los participantes para analizar |as desviaciones

que se producen respecto de | o presupuestado y de hacerles

frente con eficacia

Duraci én: Una a dos horas.

Quia para el instructor:

1)

Recuerde a |l os participantes la |eccion anterior. Pidales que su-
pongan que el Cerente General y el del Departanento de Sum nistros
Agricol as convinieron en un presupuesto de ventas de un mllén de

dél ar es. Si las ventas reales resultan ser s6l o de novecientos ml

dél ares, ¢cono podria explicarse esa deficiencia?

- La subida de |l os precios ocasiono dificultades de venta.

- Un descenso de | os precios hizo que, aunque el volunen fisico se
mant uvi ese o aunentase, las cifras finales de ventas fueron ne-
nores
Una mayor actividad de | os conpetidores hizo bajar |as ventas.
La aparici 6n de sucedaneos mas baratos significé que | os agri-
cultores obtuvieron | os msnos resultados a nenores costos.

Las condi ci ones del nercado o la situacion climtica fueron ad-
versas, por lo que los agricultores no pudieron permtirse cont
prar mas sum nistros

- Si bien habia demanda por parte de los agricultores, fallaron
| os fabricantes de | os suministros, que no tenian existenci as.

- El Departanento fue nal adm nistrado.

Si el resultado hubi ese excedido de |l a cifra presupuestada de un

3

| 6n de dol ares ¢qué explicaci ones cabrian?

- Mayor ingreso por ventas debido a al zas en | os precios, con el
m sno vol umen de ventas

- Se retiraron del nercado al gunos conpeti dores.

- Condiciones climaticas o de nmercado i nesperadanente favorabl es

aunment aron | a demanda por parte de |los agricultores



3)

4)

El Departanento no pudo conseguir |os sumnistros que queriay
tuvo que conprar y vender otros mAs caros.

- Las rebajas de precios hicieron que aunmentase mucho | a demanda
de los agricultores.

- El Departamento fue bien adm nistrado y logr6 asi resultados ne-
jores que | os esperados, a |los precios inicialnente considera-

dos.

Sefial e que | as desvi aci ones respecto de | o presupuestado no son ne-
cesari anente de responsabilidad del Gerente, o del personal bajo su
control . Resul t ados nej ores que | os esperados pueden ocultar una
mal a admi ni straci 6n, en tanto que resul tados peores que | os espera-
dos pueden haberse | ogrado con una excel ente admi ni straci én. Pre-
gunte a los participantes conp puede |a gerencia general, en su ta-
rea de evaluar resultados frente a presupuestos, separar |os efec-
tos de los factores que dependen de | a actuaci 6n de sus subordi na-

dos de | os que no dependen de esa actuaci 6n

Escriba el siguiente ejenplo en | a pizarra o retroproyector

1980 conbustible diesel para el cam 6n recol ector, $10 000.
1980 gasto real de conbustible diesel, $12 000.
Costo extra $2 000.

Pregunte a |l os participantes qué otros datos se necesitan antes de

formul ar cual qui er juicio.

Coste del litro de conbustible, presupuestado y real

Kilonmetraje a recorrer, presupuestado y real

Dados | os siguientes datos, dé a |los participantes hasta quince nmi-
nut os para que eval uén | os resultados confrontandol os con | o presu-

puest ado:

Preci o presupuestado: 50 centavos/litro.
Precio real: 60 centavos/litro
Kil ometraj e presupuestado: 60 000 kns.

Kilometraje real recorrido: 63 000 kms.
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Desarroll e | os siguientes calculos con |a suficiente detencién para

permitir que todos capten | os principios aplicados.

Segln precio real y kilometraje real recorrido, el gasto en combus-
tible debiera haber sido: 21 000 litros x 60 centavos = $12 600.
Como el gasto real fue de $12 000, hay una desviaci 6n "a favor" de

$600.
Pregunte a | os participantes cOno puede haberse | ogrado esto.

Mant eni endo efi caz supervisi on del conductor para ahorrar conbus-

tible, etc.

Anote el siguiente ejenplo en la pizarra o retroproyector

Costo presupuestado del fertilizante $5 000.
Costo real del fertilizante $6 000.

Pregunte a los participantes qué otra infornmaci 6n se necesita.

Costo esperado del fertilizante: $100 por tonel ada
Canti dad esperada del fertilizante a consunmr: 50 tonel adas.
Costo real del fertilizante: $105 por tonel ada

Consuno real: 55 tonel adas.

Pida a | os partici pantes que cal cul en | os resultados esperados y

que analicen | as causas de | as desvi aci ones respecto a |l o presu-

puest ado.
- Costo esperado a precio y consuno reales: $5 775.

Vari aci 6n por canbio en el precio: $5 x 50t = $250.
- Variaci 6n por canbio en el consuno: 5t x $55 = $525
- Variaci 6n por otras razones: $225.

- Variacion total ($6 000 - $5 000) = $1 000.

Pregunte cual es podrian ser esas "otras razones" que explican parte

de | a variaci 6n, exactanente $225

- Despilfarros de fertilizante
- Cargos excesivos por envases 0 transporte.
- Pérdidas por hurto o por otras razones.

- Deficiencias de registro.
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Miestre cono el analisis anterior ha separado |la porcion de |a des-
vi aci 6n que obedece a factores que dependen de |a actuaci 6n del ge-

rente.

Pregunte si los participantes harian responsable al gerente, y en
gué circunstancias, por |las restantes desvi aci ones observadas res-

pecto de | o presupuest ado.

El enpl eo de canti dades nayores de | as previstas puede ser bueno
(si el objetivo era vender tanto fertilizante cono fuera posible
a los socios) o malo (si se habia cal culado que la cifra previs-
ta correspondia a un uso Optinp para deterni nada extensi 6n).

- El que los precios sean superiores a | os presupuestados puede
ser inevitable; ahora bien, si no se trata de precios interveni-
dos, y entre | os conetidos del gerente figura el de obtener su-
m ni stros de |las fuentes nas econdéni cas, esa diferencia puede

ser signo de nala adm ni straci én

Escri ba este nuevo ejenplo en la pizarra o retroproyector:

- Presupuesto anual de sueldos de |la Secretaria $7 500.

- Costo anual real por sueldos de |la Secretaria $8 000

Pregunte a | os participantes de qué otra informaci 6n se di spone:

- N vel de renuneraci ones presupuestado: $5 000 anual/secretaria.
Enpl eo presupuestado: una secretaria a jornada conpleta y otra a
nedi a j or nada
Ni vel de renuneraciones real: $6 000 anual por secretari a.

Enpl eo real: una secretaria a jornada conpleta durante doce ne-

ses; una durante tres neses.

Dé a |l os participantes hasta veinte nminutos para que analicen la
i nformaci 6n y sugi eran posi bl es explicaciones de | a desviacion res-

pecto de | o presupuest ado.

- Costo esperado, para salarios y enpleo reales: $6 000 x 1.25 =

$7 500.
- Desviaci 6n por canbio en el salario: 1.25 x $1 000 = $1 250.
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Desvi aci 6n por canbio en |as contrataciones: 0.25 x $5 000 =
($1 250).
- Desvi aci ones por otras causas: $500.

Desvi aci ones total ($8 000 - $7 500) = $500.

Expl i caci ones posi bl es:

- Pago de horas extra a las secretari as.

Deficiencias de registro.

Pregunte a | os participantes cono juzgarian ellos el desenpefio del

gerente encargado de | os gastos de secretaria.

- Es esencial nmedir de alguna nanera |la carga de trabajo: el nune-
ro de funcionarios servidos por |las secretarias, |a cantidad de
docunent os produci dos o de activi dades desarrol | adas, conpras
ef ect uadas, etc.

El que | os suel dos sean mas altos que | o esperado puede deberse
a subi das de suel dos i npuestos a nivel nacional, esfuersos jus-
tificados por contratar secretarias nmejores y nmas productivas, o
el ceder a preciones de alza de salario.

Una contrataci 6n nenor que | o esperado puede deberse a que se ha
aprovechado nejor el tienpo, a que no se ha podido contratar se-

cretarias, o0 a un descenso general del volunen de trabajo en |la
or gani zaci on.

Dest aque que estas alternativas no indican que | os presupuestos se-
an una pérdida de tienpo. La el aboraci 6n de presupuestos y el ana-

lisis de sus desviaci ones nos permte asegurar que:

- El personal tiene tareas concretas que reali zar

- Se pueden prever |los flujos financieros.

- Las desvi aci ones respecto de | o planificado se pueden detectar y
remedi ar rapi danente, o se pueden tener en cuenta.

- Resulta mas féacil identificar |os puntos fuertes y débiles de

personal estimularlo o corregirlo.
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LDENTI FI CACI ON Y ESTRUCTURACI ON DE | NFORVES FI NANCI EROS
hjetivo: Capacitar a |los participantes para evaluar |la rendicion de
i nfornes con base en | as verdaderas necesi dades de i nfor ma-
ci 6n del destinatario.
Duracién: Una a dos horas.

Miterial: “"Infornes Gtiles e inGtiles".

Quia para el instructor:

El tema de esta | ecci 6n debe ser tratado en grupos. Puede que |os par-
ticipantes estinen que necesitan mas datos sobre la forma en que estéa
organi zada la UCRA y cual es el lugar que en ella ocupa el Departanento
de Suministros Agricolas, antes de analizar |los detalles del caso. A
esto se debe responder al entéandol os a establ ecer | 0os supuestos que es-
timen pertinentes, sienpre que |los expliciten claranmente cuando expon-

gan su opini6n en la proéxim | eccidn

Se debe alentar a los participantes - en particular si no nmuestran te-
ner suficientenente claro o que se les pide realizar - a seguir el

procedi m ento siguiente:

1) ¢Cuédl es son | as verdaderas necesi dades de infornaci 6n del Gerente

del Departanento de Sum nistros?

2) ¢Qué informaci 6n necesaria no esta recibi endo ahora? ¢Qué inforna-

ci 6n i nnecesaria recibe?

3) ¢Cual es la forma mas econdm ca de obtener | a informaci 6n necesa-
ria, considerando | os intereses de quienes |a producen, del propio
Gerente del Departanento de Suministros Agricolas y de todo el sis-
teman de informaci 6n de | a UCRA, del cual estos informes formaran

parte?.
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Informes tiles e initiles

El Gerente del Departanmento de Sum nistros Agricolas de | a UCRA hace | o
posi bl e por nantenerse al dia con el flujo de papel es que cruzan por su
escritorio, pero encuentra que su bandeja rotul ada "entra" sienpre esta
rebosando y que nunca tiene tienpo para estudiar siquiera una pequefia
proporci 6n de los informes que le |legan, y nenos para actuar al res-

pect o.

El Gerente le pidid a su secretaria que |le confeccionara una |ista de
|l os infornes y correspondencia que rutinarianmente reci be, anotando su

frecuencia y origen. Esta es la lista que prepar6:

I nf or me Frecuenci a Origen

Ventas de cada al nacén Mensual Gerentes de al nacenes

conar cal

Cost os de operaci 6n de Mensual Gerent es de al macenes

cada al macén comar cal y Departanento Centra
de Contabilidad

Cuentas por cobrar de Mensual Encar gados de cuent as

cada al macén conar cal de | os al macenes

Tonel adas/ ki | omet r os Departanento de Trans-

transportados por ca- Senanal porte

da al macén comarca

Regi stros de di sponi - Semanal Departanmento de Trans-
bili dad de vehicul os porte
Namer o de enpl eados en Semanal Gerentes de al macenes

cada al macén conarcal

Quej as reci bidas en Trinmestral Gerentes de al macenes

cada al macén comarca

Articul os que se agotan Cuando ocurre vy CGerentes de al macenes

en cada al macén conarcal resunen trinestra
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Canbi os en | os precios Cuando ocurre y Gerentes de al macenes

de | os sum ni stros resunen nensual
adqui ri dos
I ndi ce de confiabilidad Trimestral Gerent es de al nacenes

de los suministros (tienpo,

cal i dad, canti dad)

Product os agricol as Trinestral CGerenci a de el abor a-
entregados a |l as insta- ci on.

| aci ones de el aboraci 6n

Mensual mente el Gerente tiene que presentar un inforne sobre el conjun-
to de | as operaci ones de sunministros a su cargo, y buena parte del con-
tenido de ese inforne procura sacarla de |os diversos infornes que él

m sno reci be. Antes que parecerle informativos, encontro que el nudnero
y la variedad de estos infornes, junto a |l a variedad de formas en que
son presentados, mas bien | o confunden. Le consta que sus propi 0s su-
bor di nados estiman, cono él, que la preparaci 6n y distribuci én de in-

formes |l es roba demasi ado tienpo, por |0 que se pregunta cuantos y cua-
Il es son los infornmes mninbs que necesitaria y cono podrian producirse

de la manera mas eficiente y econdmca

Tarea:

1)  ¢Qué informaci 6n necesita realnente el Gerente del Departamento de

Sumi ni stros Agricolas para hacer su trabajo conp corresponde?

2) ¢Qué informacion inatil recibe ahora y qué informaci 6n necesaria le

falta?

3) ¢Qué canbios habria que hacer para satisfacer efectiva y econdéni ca-
nment e sus necesi dades real es de i nformaci 6n, en cuanto al conteni -

do, frecuencia y origen de |los informes que ahora recibe?
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SI STEMAS DE | NFORMES Y DE CONTROL

Qojetivo: Capacitar a | os participantes para evaluar y, si es preciso,

nodi fi car sistemas de rendici6n de infornes a fin de que
ellos y sus subordi nados puedan vigilar eficaznmente |a mar-

cha de | as organi zaci ones de que estan encar gados.

Duracion:  Entre una hora y una hora y media.

Materjal - "Informes Utiles e inatiles" (lecciodn 3.10), junto con |as

sugerenci as de reestructuraci 6n entregadas por los partici-

pantes para tal ejercicio.

i L

En esta leccién se debe alentar a |los participantes a trascender el ni-

vel

de | as necesi dades de informaci 6n de un solo individuo, para inagi-

narse todo el sistema informativo de |la UCRA y, |uego, abordar |os

exi stentes en sus propias organi zaci ones.

La | ecci 6n puede estructurarse cono si gue:

1)

Pida a cada grupo que indique cuéles son | as verdaderas necesi dades
de infornaci é6n del Gerente del Departanmento de Sum ni stros Agrico-
las. Elabore una |ista convenida de necesi dades y asegurese de que
sea mas bien corta que larga. Si surgen dudas sobre la inclusién o
excl usi 6n de al gun elenento de la lista pregunte a |os participan-
tes qué haria el Gerente conb consecuencia de esa variacion de la
i nformaci 6n que sugi eren debe tener. Si no pueden contestar es

qgue, probablenmente, el Gerente no necesita esa infornacio6n

Pida a |l os participantes que revisen la lista de infornes y corres-
pondenci a actual, identificando | os vacios, |as duplicaciones y |os

el ementos de i nformaci 6n que el Gerente no necesita en realidad.

Aseglrese de que | os participantes notan que la lista incluye datos

no conparativos y gque no se nenci ona ningldn presupuesto. Pregunte-
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3)

4)

6)

| es cOnmp puede reaccionar un gerente ante una cifra aislada, sin un

patron con el cual conpararl a.

Pida a | os participantes que consideren |la manera mas economni ca de
proporcionar |os elenmentos de informaci 6n ya identificados. ¢Cua-
| es de entre ell os pueden conbi narse con otros? ¢Conp hacer que un
msnmo informe sea de utilidad para dos o nas gerentes? (;Cabe cam
biar las frecuencias para aliviar la carga de trabajo? ¢Puede ocu-
rrir que el costo probable de obtener y presentar |a infornacién

sea superior al beneficio que se |logra con su difusioén?

Aseglrese de que | os participantes conocen el concepto de |a "ges-
ti on por excepci on". Los infornes sol o deben referirse a asuntos
que requi eren atenci 6n, y una rutina desenpefiada nornal nente en
forma satisfactoria no requiere papel eo. Refi érase a la | ecciodn
3.7: enfatice que los infornmes destinados a | a gerencia deben re-
saltar | as desvi aci ones respecto de | o presupuestado que se deban a

circunstanci as que si dependen de | a actuaci 6n de | os gerentes.

Trace un organi grama del Departamento de Sum nistros Agricolas y
nmuestre conmo el sistemm de informaci 6n encaja en él; agregue el or-
gani grama del resto de la UCRA y rel aci one | as necesi dades de i n-
formaci 6n ya identificadas para el Departanmento de Sum ni stros
Agricolas con | as necesi dades de toda | a organi zaci on. ¢Deberia

i ntroducirse al gan canbi o en beneficio de una mayor efectividad o

econoni a?

Pregunte a los participantes qué informaci 6n deberia presentarse
conp desvi aci ones respecto de | o presupuest ado. | ndudabl enent e,

deben presupuestarse y presentarse asi |os datos siguientes:

- Ventas de | os al nacenes distri bui dores.

- Costos de operaci 6n de | os al macenes distri bui dores.

Segun el grado de detalle con que se el aboren | os presupuestos
anual es, y segun la variabilidad debida al clima o a otros facto-

res, podria presupuestarse |o siguiente:

- Cuentas por cobrar para cada al nacén

- Actividad de transporte en tonel adas/kil énetros.
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- Namero de personas enpl eadas.

- Producci 6n agricol a entregada.

Los demas conceptos recogidos en la lista de infornes de la | eccidn
3.10 no se presentarian conb presupuestos. Asuntos tales cono la
di sponi bi li dad de vehicul os, |as quejas, |os casos de desabasteci -
mento y | os canbi os de precios s6l o han de nenci onarse si consti -

tuyen probl emas seri os.

El gerente encargado de | os suministros agricolas debe recibir la

si gui ente informacion:

Est ados nensual es de ventas y costos, incluidos |os de transpor-
te, de cada uno de | os al macenes, conparados con | os respectivos
presupuestos y destacando y explicando | as desvi aci ones i npor-

t ant es.

- Una lista de todas | as cuentas inportantes que vencen en el nes.

- Una lista de | os canbios de precio inportantes y de | os casos
i nportantes de agotam ento, o de exceso de existencias, de de-

term nados articul os.

- Cual quier queja seria debe ser notificada al gerente en cuanto

se formnul a.

El gerente debe estar en permanente y estrecho contacto con |os al-
macénes para estar famliarizado con | os canbi os de personal y |os
casos graves de desabasteci m ento o sobreabastecimento, sin tener

gque ser informado rutinarianmente sobre estos puntos.

Pregunte qué consecuenci as puede tener el exceso de rigidez en |os
pr esupuest os. ¢cHan sufrido | os participantes estas consecuenci as
teni endo que hacer "nmal abari snps" con | os fondos, paséandol os de una
cuenta a otra, o se han visto obligados a gastar fondos so6l o para

gue no se les reduzca el presupuesto el afo siguiente?

Desde | uego, |os presupuestos que inmpulsan a | os gerentes a actuar
de esta formm dafian a | a organi zaci 6n. ¢Conp evitar | os probl emas

de este tipo?
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- La gerencia superior debe estar al corriente de |la calidad de

| as funciones de servicioy de |a de otras funciones. Los ge-
rentes superiores deberian expresar su reconocinento y recom
pensar al personal que |logra un buen nivel de servicio con una

suma penor que |a original nente presupuest ada.

- Los presupuestos deben formul arse cui dando de evitar que |os ge-

rentes se fijen objetivos faciles de al canzar.

- Todos | os gerentes deben tener conciencia de |la necesidad de

evitar el despilfarro de dinero, y trabajar integradanente para
| ograr resultados real nente buenos, antes que preocuparse por
docunentar en informes sus | ogros individuales. En considerable

nmedi da, esto Ultino depende nucho del anbiente propio de |a or-

gani zaci 6n.

Pida a los participantes que identifiquen aspectos de una uni 6n de
cooperativas que no pueden conprenderse bien a base de recibir in-

f ornes. ¢,Qué puede aprender un gerente despierto, experinmentado y

perspi caz, dandose un paseo por las oficinas o | as instal aciones

antes que en |las paginas de | os infornmes?
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COVD FUNDAR UNA COOPERATI VA

(hjetivo: Capacitar a |os participantes para reconocer qué circunstan-
cias son propicias para el establecimento de una cooperati -
va y cual es no; para indicar otras posibles soluciones a |os
probl emas de pobreza rural; y de concebir una estrategia de
pronoci 6n de una cooperativa, si ésta es una sol uci 6n apro-

pi ada.

Duracién:  Una a dos horas.

Material: "Las tejedoras de canastos"

Quia para el instructor:

Esta leccién, junto a las referentes a la forna de ganar adeptos para
la causa cooperativista y de reactivar cooperativas abarca distintos
probl emas que se plantean en | as cooperativas en cuanto a su establ eci -
mento o reactivacién, y trata tanbi én sus problemas internos de falta
de lealtad. En cuanto | as uni ones de cooperativas son el resultado, a

nmenos nom nal nente, de la iniciativa de cooperativas de priner grado,

son éstas |las que deberian estar, en teoria, preocupadas de |os proble-
mas de aquéllas, y no al revés. Sin enbargo, son frecuentes |os casos
en que | as uniones de cooperativas tienen que actuar para renedi ar pro-
bl emas exi stentes en el seno de |as cooperativas prinmarias constituyen-
tes. Est os casos proporci onan una oportuni dad para estudiar y discutir

qué tipos de actuaci 6n deben adopt ar se.

El caso de | as tejedoras de canastos puede servir de ejenplo de un caso
en que | a solucién obvia es fundar una cooperativa. A los partici pan-
tes se |les debe recordar que al Gerente General se |le ha pedido que in-
dique prinero cono se podrian sol ucionar |os problenas de estas nujeres
y, en segundo |ugar, qué papel podria desenpefiar |la UCRA. A | os geren-
tes habituados al sector cooperativo quiza les resulte dificil visuali-
zar una soluci 6n distinta a ésta para un problema cono el pl anteado.
Pese a todo, a |los grupos se |les debe pedir que, en |la discusioén del

probl ema, sigan | os pasos siguientes:



,Cuél es el problem?

¢Cuél es han sido | as causas del problem?

,Qué al ternativas posibles existen para sol uci onar el probl ema?
,Qué alternativa es la nejor?

¢,Cono debe ponerse en practica?

Este procedi mi ento responde al propésito de evitar que | os participan-

tes,

sin pensarlo més, |leguen de innmediato a la conclusion de que |a

fundaci on de una cooperativa de tejedoras es | a Unica sol uci 6n

1)

Pida a | os grupos que expongan brevenmente cudl es son, a su juicio,
| as causas del problemn, por qué se ha planteado éste y que otras
sol uci ones exi sten. Es inmportante que se haga la distincioén entre

| as causas del problema - tales conp |la falta de cooperaci 6n, |la

expl otaci 6n por los conerciantes o |la escases de juncos - y el pro-
bl ema nmisnmo, que es |a pobreza de |a gente en el sector rural y, en

particular, las dificultades de |as nujeres tejedoras.

Las posibles alternativas incluiran quisa |o siguiente:

- Establ ecer una corporaci én estatal de artesania que conpré y co-

nercialice | os canastos.

Estinmular a los conerciantes forasteros a entrar en |la zona y
conpetir con el grupo nonopolista que controla el sector en |a

act ual i dad.

Estinmular y financiar a una o més tejedoras para que instale un
conerci o que provea las materias prinmas y conercialice | os ca-

nast os.
Pronover una cooperativa que cunpla estas funciones.

- Pronover una cooperativa que se encargue de proveér |la nmateria
prima, pero que deje |la conercializaci 6n en nanos de | os coner -

ciantes, al nenos por el nonento.

Pida a | os grupos que indi quen que soluci én prefieren y cono debe
Il evarse a |la practica. Los participantes deben percatarse de que

| os conerci antes cunpl en dos funciones valiosas: suministrar |a
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materia prima y comercializar el producto. Cual qui er alternativa
debe incluir estas funciones, y probabl enente serd mas efectiva si

| as realiza conpitiendo con | os conerciantes exi stentes antes que
supl ant andol os, ya sea porque se |es haya al ejado de |a zona o por-

que se les inpida | egal mente que continden operando.

Puede que al gunos prefieran el establ ecinmento de una organi zaci 6n
privada; pero, si surge la solucion cooperativa, se deberian seguir

I as indi caci ones siguientes:

- Lainiciativa de establ ecer una cooperativa debe provenir de |as

propi as tejedoras, aunque con discretas sugerenci as externas.

- Es necesario identificar |lideres que concentren opini ones, quie-
nes bi en pueden estar fuera del grupo de tejedoras, pero que,
por | a posicidn que ocupen o el prestigio que tengan, se encuen-
tren en condi ci ones de proponer |a fundaci 6n de una enpresa coo-

perativa y de ayudar a realizar |a propuesta.

- Quiza sea posible trabajar con uno o nmés de | os conerciantes en

vez de ganarse su enenistad y exponerse a que hagan que fracase

| a nueva cooperativa.

- E arma del dinero debe utilizarse nmuy poco, si es que se usa.
Se debe procurar que |las tejedoras novilicen sus propios recur-
S0S, por escasos que sean, para financiar el acopio de nmateria
prima y conercializar |os productos. Quiza se pueda persuadir a
al gunos conpradores a anticipar dinero por |os canastos a fin de

financiar la adquisicién de la materia prima.

Cuando se ha de formar una cooperativa, ¢cOnp se debe convencer a
| os posi bl es soci os de que se unan? Las cooperativas pueden verse
cono instrumentos para la forja de una nacién, la redistribucion de
| os ingresos o el desarrollo conunitario. Sin enmbargo, a | os ojos
de los agricultores individuales, |a cooperativa debe aparecer conp

un nmedi o para el evar sus ingresos personal es.
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Las tejedoras de canastos

Después de un afio, los agricultores de |la regi 6n Al fa conenzaban a no-
tar |l as ventaj as que reportaba | a nueva Uni 6n de Cooperativas. Los mas
audaces estaban nej orando su ganado y trataban de producir nejor al go-
dén, y se enpezaba a sentir cierto optinm smo. No obstante, |la agricul-
tura por si sola no podia enplear a todo el nmundo, y el problema de | os
sin tierra, o de | os que necesitaban un i ngreso mayor que el aportado

por el trabajo de la tierrra, seguia en pie.

Unas m| nujeres de |la region, principal nente habitantes de ci nco al de-
as de | a comarca de Ganmm, obtienen |l a nmayor parte de sus ingresos ha-
ci endo canast os. La conarca es bastante seca, y la mayoria de | os hom
bres se ha despl azado y vive en |la ciudad, para tener trabajo. El dine-
ro que envian a sus hogares es poco y las renesas son irregulares, |lo

que a nenudo significa que | as nmujeres deben mantener a toda la fanmlia

durant e buena parte del afio.

Los canastos de |a comarca de Gamma sienpre han tenido fama de fuertes
y bonitos, por |lo que se venden bi en en nuchos |ugares del pais. Al gu-
nos turistas han || evado nuestras consigo y ahora hay al gunos conpr ado-
res extranjeros que se interesan tanbi én por el producto. Una exporta-
ci 6n establ e de canastos exigiria, en todo caso, al gunos canbi os de di-
sefio, la elimnaci 6n de | os insectos que se encuentran en | o0s juncos v,

sobre todo, un sumnistro constante y seguro de esta nateria prina.

Cono | os cerros de | a conarca de Ganma han i do perdi endo vegetaci 6n, el
clima se ha tornado cada vez nAs seco, y muchos arroyos que antes |l e-
vaban agua todo el afo solo la |l evan ahora cuando |l ueve. Aparte de
| as serias consecuencias que esto tiene para la agricultura y, por en-
de, para |l a productividad de |os predios, |os juncos con que se hacen
| os canastos crecen en la orilla de arroyos pernanentes; |la pertinaz
sequia y el pastoreo excesivo del ganado vacuno y cabrio han hecho que
| os juncos que antes se tenian a mano en cada al dea se hayan de traer

ahora desde muy lelos, de otras conarcas y de tierras ajenas.

Conp resultado de todo esto, las nujeres de |la comarca de Ganmma ya no

pueden conseguir directamente su propia nmateria prinma. Cuando el pro-



bl ena se presentd por prinera vez, un grupo de nujeres de una al dea
reuni 6 dinero y pagé a una nujer del grupo para que arrendara un ani nmal
de carga y cortara juncos para todas ellas, pero surgieron discusiones
sobre cono se deberia reconpensar el trabajo de esta persona y, cono
cada vez habia que desplazarse nas | ejos y usar vehiculos, la tarea pa-

s6 gradual mente a manos de enpresarios privados.

Las muj eres no pueden adel antar el dinero necesario para pagar |a mate-
ria prima antes de utilizarla, por |lo que se estableci 6 un sistena con-
sistente en que | os conerci antes adel anten junco suficiente para el
trabaj o de una senmana, a condici 6n de que la tejedora | es venda luego a
el l os sus canastos, deduci éndose entonces el costo de |os juncos del

preci o de | os canastos.

Cuando se estableci 6 el sistema surgieron probl emas, porque al gunas te-
j edoras poco escrupul osas vendi eron sus canastos a otros conerci antes.
Al gunos de | os comrerci antes nenos eficientes cerraron sus negocios v,

en | os nonentos en que se fundd |la UCRA, sdélo cinco seguian sumnis-
trando juncos y conprando canastos en toda |la comarca de Ganma. Los
conerci antes son parientes entre si, mantienen precios simlares y cui-
dan de que | as tejedoras vendan su producto a quien |l es haya antici pado
la materia prinma. Aparte de ventas nmuy | ocal es, todos |os canastos se
venden por via de estos cinco conerciantes. El valor real de la dife-
rencia entre el precio de los juncos y el del canasto term nado ha ve-
ni do reduci éndose sustanci al nente con el tienpo, pero |os conerciantes
argunentan que esto ha sido inevitable por | as mayores di stancias que
deben recorrer para recoger |os juncos y por |la conpetencia del plasti-
coy de otros material es nodernos. Alas tejedoras les resulta rmuy di-
ficil salir de la comarca para conparar precios, y las que |lo intenta-
ron, se encontraron después con que |os conerciantes ya no querian tra-

tos con ell as.

Los conerci antes venden | os canastos en | os nercados de todo el pais vy
a unos pocos exportadores que |l egan hasta |l a conmarca de Gamma. A ve-
ces estos conmerciantes han solicitado canmbi os de disefio u otras nej o-
ras, tales conb la sanitizacion de |os juncos sunergi éndol os en un in-

secti ci da adecuado; pero |os conerciantes |ocales dijeron que ya tenian
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bastante con | os probl emas que | es ocasi onaban | as tejedoras, y que no

querian conplicarse mas |a vida.

Al gunas de | as tejedoras se quejaron a ciertas autoridades |ocal es de
que estaban siendo expl otadas por | os conerciantes. En vista de | as
favorabl es repercusi ones que |la | abor de | a UCRA estaba teniendo, a
parecer, en el sector agricola de la regién Alfa, el Departanento de
Cooperativas pidié orientaciones al Gerente General de |la UCRA sobre |la
manera de sol ucionar el problema de | as tejedoras y sobre |la funcién
que a ese respecto podria cunplir |a UCRA

Tarea:

| magi nese que es Ud. el Gerente CGeneral de la UCRA. ¢Qué reconendaria
Ud. ?

En el analisis del problenmn, guiese por el siguiente esquena

1. ¢Cudl es el problem?

2.  ¢Cudles han sido | as causas del problem?

3. ¢Qué alternativas posibles existen para sol ucionar el problem?
4, ¢Qué alternativa es la nejor?

5. ¢Cono debe ponerse en practica?
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hjetiva: Capacitar a | os participantes para reconocer |a validez de
| as obj eci ones que se oponen a |l as cooperativas y para con-
vencer a los agricultores de que, en defensa de sus propios

i ntereses, |es conviene agruparse en cooperativas.

Duracidn: Una a dos horas

Material: "Los agricultores independientes de |a comarca de Zeta".

i | instructor:

El material de esta |eccién deberéa utilizarse conp base para una repre-
sentaci 6n en la que dos o tres representantes de |la UCRA presentan |la
i dea cooperativa a otros tantos agricultores que adninistran sus tie-
rras individual nente, pero que estan di spuestos a integrarse cooperati-
vanente si se convencen de que sus intereses econénicos resultan favo-

reci dos.

La | ecci 6n puede estructurarse cono sigue

1) Sobre |a base de | os grupos existentes, o siguiendo algun otro cri-

terio, divida a |los participantes en grupos de cinco o seis ment
bros cada uno

2) Entregue a tres de | os menbros de cada grupo sendas copi as del pa-
pel a desenpefar conp representantes de |a UCRA; | os denas m enbros
reci ben copias del papel de agricultores de |a comarca Zeta. En
|l o posible, trate de asignar |os papeles de agricultores a | os que
mas estrechanente abrazan | os principios de | a cooperaci 6n, m en-
tras que | os nmas escépticos deberan representar | os papel es de ge-
rentes de | a UCRA

3) No pernita que ninguno de | os dos bandos vea | os papeles de | os de

otro, y pida a cada a grupo de dos o tres menbros que decida |l a
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6)

7)

estrategia a seguir en el encuentro proxino, dando para ello entre

cinco y di ez mnutos.

Di sponga que | as reuni ones sinul adas se cel ebren en sal as separa-
das, 0 en zonas separadas de una sala grande, y conceda hasta

treinta mnutos para cada una de estas reuni ones.

Pida a cada uno de | os grupos que representaron a |a UCRA que deci -
da |l o que cree haber |ogrado durante la reunién, y pida a |os gru-
pos que encarnaron a |l os agricultores de Zeta que anoten | os cam

bi os habi dos en sus pareceres individual es.

Haga que | os grupos negoci adores se rednan de nuevo, esta vez para
discutir cono se desarrollaron sus conversaci ones. ¢,Cono podria
haber actuado el equi po UCRA para "vender" nmés eficaznente |la idea

cooperativa a |los agricultores independi entes?

Se debe pedir que |os representantes de | os grupos describan |as
reuni ones y esquenaticen |la estrategi a adoptada por | os represen-
tantes de la UCRA. Un plan adecuado para una reuni 6n de este tipo

podria ser el siguiente:

a) Trate de descubrir qué problemas preocupan a |os agricultores de

Zet a.

b) Pida a | os propios agricultores que indiquen céno creen ellos

podrian sol uci onar estos probl enas.

c) Acepte todas |as sugerencias que hagan y nuestre céno se podrian
poner en practica con nayor efectividad nedi ante una asoci aci 6n

f or mal

d) Miuestre a los agricultores | os probabl es beneficios econdni cos

gue pueden obtenerse si se trabaja en régi nen de cooperativa.

e) Pida a los agricultores msnmos que indiquen qué se debe hacer a

cont i nuaci 6n

La clave estd en que la iniciativa debe surgir de ellos m snos, pues

el l os saben | o que hay que hacer y, si ellos |o han propuesto, se cui-

daran de que se haga.



En gran parte, el éxito al canzado por |a UCRA ha dependi do del éxito
| ogrado por |as cooperativas prinarias de la region Alfa. Esta afirma-
ci 6n podria volverse del revés sin faltar a |la verdad; de ahi que e
Departament o de Cooperativas haya procurado aprovechar toda ocasi 6n de
i nvolucrar a personal de |a UCRA en sus intentos por fundar o reactivar

cooperativas en la region

Los habitantes de la comarca de Zeta tienen fama de enérgi cos, enpren-
dedores e independi entes. Muchos de ellos dirigen negocios en otras
zonas de la regi6n o en otros puntos del pais, y algunos de | os mas
prosperos agricultores de la regi 6n Alfa se encuentran, precisanente,
en | a conarca de Zeta. El Departanento de Cooperativas estind que, si
se pudi ese establ ecer una cooperativa viable en | a conmarca de Zeta,
ello seria valioso de por si y constituiria, ademds, un ejenplo para e

resto de |a region.

Los intentos anteriores de establ ecer una cooperativa agricola en |a
conarca de Zeta sienpre habian fracasado, pero el Departanmento de Coo-
perativas ha sugerido al Gerente General de | a UCRA que ahora podria
ser buena ocasi 6n para intentarlo una vez mas. Los || amdos general es
en pro del desarrollo de | a conunidad no han tenido eco en |as nentes
de estos agricultores, que piensan mas en funci 6n de sus intereses eco-
nom cos particul ares. Si lo que nas les interesa es ganar dinero, aho-
ra que |la UCRA explota una desnptadora de al godén, un natadero y una
central |echera, aparte de facilitar insunps agricolas a partir de un
al macén distribui dor comarcal con una ubicaci 6n muy conveni ente para
Zeta, quiza se |les pueda persuadir de que organi zen una cooperativa pa-

ra aprovechar estos nuevos servici 0s.

El Gerente CGeneral ha invitado a una del egaci 6n de prom nentes agricul -
tores de la comarca de Zeta a visitar |as nuevas oficinas central es de
I a UCRA. Ha indicado a | os gerentes del Departanento de Sumi ni stros
Agricolas, de la central lechera, de | a desnbtadora y del Departanento
de Créditos que podrian aconpafiarl e para sostener una conversacion i -

bre con ciertos agricultores cuya influencia en | a comarca de Zeta es
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conoci da, para convencerl os de que apoyen | a propuesta de establ ecer

una cooperativa agricol a.

Las ventajas que pudiera ofrecer |a UCRA son

- Los sum nistros agricolas resultan cerca de un 5% nenos costosos si
se adqui eren en | os al macenes de |a UCRA que si se conpran en | as

tiendas de |l os minoristas privados | ocal es.

- El nmat adero paga casi un 10% nas por res, aparte de retirar el ga-
nado gratuitanente si |os productores logran reunir, cono ninino,
50 cabezas en un lugar conveniente. La denmanda de reses es cons-
tante durante el afio, | o que no ocurre con |os carniceros |ocales,

cuyas necesi dades son nuy espor adi cas.

- La central |echera paga cerca de un 15% nmas por litro de |l eche, en
conpar aci 6n con el nercado |ocal; tanbi én en este caso, el producto
es retirado de | os productores si |as cooperativas |logran juntar 5

0 nmas mantequeras en un punto de recol ecci é6n previ anente acordado.

- Aparte de la UCRA, toda alternativa para dar salida a | a producci 6n
de al godén se encuentra fuera de la regi6n. La desnotadora de |a
UCRA paga preci os de nercado y acepta toda |a producci 6n que | os

agricultores deseen entregar.

- El servicio de suninistros agricolas ofrece crédito en especie a
| os socios de cooperativas acreditadas. Las deudas se reenbol san
con facilidad nedi ante deducci ones aplicadas al inporte de las ul-

teriores entregas de cosechas o de ganado.

- La UCRA esta pensando en establ ecer un sistema de capacitaci 6n

agronom ca para | os socios de |as cooperativas afiliadas.

Conp personas progresivas y proésperas que son, |os agricultores de
la comarca de Zeta podrian contar con que desenpefarian un pape
inmportante en la direcci 6n de | os asuntos de la UCRA si constituye-

ran una cooperativa que aportase capital a la Union



Papel de los agricultores de la conarca de Zeta

Usted sienpre ha estado orgull oso de haber nacido en |a conarca de Ze-
ta, en la regidon AlIfa. Los agricultores de esta conmarca son enprende-

dores e independi entes, y creen que pueden resolver sus propios proble-

mas y cuidar de su futuro sin ayuda de nadie.

En el pasado, ha habido intentos de organi zar cooperativas en |la comar-
ca pero nunca han prosperado. Ud. es un convencido de que |a gente de-
be cuidarse sola y de que |os servicios agropecuarios, al igual que |Ios
agricultores, deben afirmarse o perecer segun |la calidad de su adm ni s-
traci 6n y no acogi éndose a al guna forna de protecci 6n oficial o nobnopo-

l'io.

Usted ha oi do hablar mucho de |Ia UCRA, |a nueva Uni 6n de Cooperativas
est abl eci da hace un afio en la regi6n, y le ha sorprendido un tanto e

observar con qué velocidad y eficiencia la Uni6n ha conenzado a expl o-
tar un servicio de sum nistros agricolas, una central |echera, una des-
not adora de al godon y un matadero. En la actualidad, Ud. conpra | o que
necesita y vende | o que produce so6lo a conerciantes privados de |a co-
marca o, muy ocasional nente, fuera de ella. Curioso por |o que obser-
va, le gustaria saber nmhs sobre la UCRA, o conocer nejor sus activida-
des, pese a creer firmenmente que la forma en que Ud. conercializa sus
productos y adqui ere sus insunbps es la nejor. Entre otras razones de

su convencinmiento figuran |as siguientes:

- Los anteriores intentos de organi zar cooperativas en la regi 6n nun-
ca han tenido verdadero éxito, y nuchos agricultores han perdido
asi buenas sunmas de dinero; Ud. no ve que haya por qué pensar que
esta nueva enpresa vaya a ser exitosa, cuando tantas otras han fa-

| | ado

- Usted vy el resto de los agricultores de la comarca de Zeta son, por
lo general, mAs proésperos que otros agricultores de la regidn
Pi ensa que es capaz de tomar sus propias decisiones, independiente-
nente, sobre cuando y céno conprar y vender su producci 6n, y se

siente reaci o a conproneterse con ni nguna organi zaci 6n, en parti cu-
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I ar con una cuyos servicios quiza estén vincul ados con agricultores

menos eficientes que Ud.

- A Ud. |le han contado casos de atrasos en | os pagos, de enpl eados
sobornabl es y de control es de calidad denasi ado estrictos aplicados

por la nueva Uni 6n para |la recepci 6n de |la producci 6n agricola o

ganader a.

- Por | o general, usted es escéptico respecto de las instituciones
que Ud. cree respal dadas por el Gobi erno. Pi ensa que buena parte
del financiamento y de |la gestion de la UCRA estd en nanos del Co-

bierno, 1o que no I e inspira confianza.

- Ud. es un gran convenci do de | as bondades del sistema conpetitivo.
Por ejenmplo, Ud. puede citar el eficiente servicio de alquiler de
tractores que hay en su comarca porque hay tres firmas que conpiten
entre si, con el resultado de que sus precios son conpetitivos y el

servicio es bueno. Usted desconfia de toda fornma de nonopoli o.

- Ud. ha oido tanbi én que obtener crédito de las fuentes oficiales
requi ere mucho tienpo y, por otra parte, que cuando es |a coopera-
tiva quien presta dinero, sus funcionarios se sienten autorizados
para i nspecci onar su predi o para conprobar que el crédito se esta
usando para el fin con que se solicito. Por estas razones, Ud. pre-
fiere acudir tranquilamente a un prestam sta local y pedirle | o que

necesite, quedando |ibre para usar esos fondos a su gusto.

. Al gunos conerciantes de fuera de la regién visitan |la comarca de
Zeta de vez en cuando para conprar al godén y ganado. Después de
dur as negoci aci ones, es posible, a veces, obtener precios superio-
res a los que Ud. cree que paga la Union. Ellos pagan al contado,
sin mayores conplicaci ones de deducci ones ni de pagos apl azados, y

Ud. prefiere este nodo de hacer negoci 0s.

Tarea:

El CGerente General de la UCRA le ha invitado a que, junto a otros pro-
m nentes agricultores de la comarca de Zeta, acuda a una reuni 6n con é
y con |l os gerentes de | os Departamentos de Sum nistros Agricolas y de
Crédito, de |l a desnotadora de al godéon y de la central |echera, para
sost ener una conversaci 6n general . Aunque duda de que | a UCRA pueda
reportarle alguna ventaja, Ud. esta | o suficientenente interesado para

asistir a la reunioén
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LECCI ON 4. 3

COMD REACTI VAR UNA COOPERATI VA

hjetivo: Capacitar a |los participantes para reconocer |os probl emas

gue ocasiona |la apatia y concebir estrategias para |l a reac-

tivaci 6n de cooperativas nori bundas.

Duraci dn:  Una a dos horas.

Material: "La Cooperativa de Epsilén".

i :

El caso presentado nuestra una soci edad que ha fallado total nente
en lograr sus objetivos y, en |a actualidad, esté siendo aprovecha-
da nada mas que por un reducido nunero de | os soci os nas aconoda-
dos. Si bien puede parecer exagerado, es un caso frecuente de en-
contrar. Es facil criticar a |l os pronotores de la formaci 6n de |la
cooperativa; lo que ya no es tan facil es decidir qué hacer al res-

pect o.

Se debe pedir a los partici pantes que, organi zados en grupos, en-

frenten el problema siguiendo |a pauta siguiente

A) ¢Qué ocurre realnente en |a cooperativa? ¢Hay qui enes se benefi -

cien y quienes estén verdaderanente peor que antes?

B) ¢Qué errores se conetieron, cuando se pronovi 6 originalnmente |la
cooperativa, que hayan contribuido a las dificultades presentes?
,COnb se podria haber pronovido mas eficaznmente |a cooperativa

desde un principi 0?

C) ¢Qué alternativas se ven hoy conp posi bl es sol uciones al proble-

ma, tal cual esta |la situaci 6n?

D) ¢Cual de estas alternativas es la nejor, y por qué?

E) ¢(Cono deberia aplicarse esta sol uci 6n?



2)

3)

Este estudi o de caso tiene inportantes consecuenci as juridicas.
Las conclusiones de |os participantes estaran marcadas por |as dis-
posi ci ones | egal es que afectan a |la recuperaci 6n de deudas y al de-
recho de | os poderes publicos a intervenir o a controlar |as coope-
rativas. A preparar esta leccion, el instructor debe asegurarse de
que conoce bien estos aspectos y de que puede asesorar a | os grupos

al respecto.

El problena de la apatia y de | a explotacion en | a Cooperativa de

Epsi | 6n puede ser discutido conforne a |a siguiente pauta:

- Pida a los participantes que diagnostiquen |a situaci 6n exi sten-
te. La cooperativa esta funcionando y, probabl enente, es viable.
El problema es que s6l o unos pocos se estan benefici ando, explo
tando a la fuente de fondos y a los agricultores nmas pobres de

| a comarca

- Al comenzo, |os pronbtores que iniciaron |a organi zaci 6n con-
fiaron demasi ado en los agricultores mas inportantes. Sin enbar-
go, debi eron haber puesto mayor enpefio en interesar a |la mayoria
y, si ésta no estaba di spuesta, haber esperado un tienpo para |la
constitucion de la cooperativa, y no crear una soci edad que pu-

diese llegar a |l a situaci 6n actual.

Entre |l as posibles alternativas aplicables para solucionar ahora e

caso se encuentran |as siguientes:

- No hacer nada, y dejar que |la cooperativa se extinga antes de

tratar de renplazarla por otra

Presi onar para que se renbol sen | as deudas en nora, incluso re-
curriendo a la acci 6n legal si es necesario; una vez que se re-
cobre todo | o recuperable, tratar de reestabl ecer |a cooperativa
sobre | a base de elininar a | os soci os que no hayan cunplido sus

conpr omni sos.

- Tratar de pronover una cooperativa conpl etanente nueva con un
nuevo nonbre, que incluya a los agricultores mas pobres y que

conmpita con la existente (sienpre que la ley lo pernita).
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Recurriendo a consul tas persuasivas nuy cui dadosas, alentar a un
grupo grande de agricultores a asistir a una junta anual de |la
cooperati va. Tratar entonces de renovar, al nmenos en parte, el
Consejo de Administraci6on y reorientar desde él |la marcha de |la

cooperativa.

Es dificil seleccionar una alternativa de entre todas |as presenta-
das pero, anteponiendo el interés por la justicia y por |la reputa-
ci6n conercial de |la UCRA, parece reconendable recurrir a todos |os
mecani snos | egal es di sponi bl es para conseguir que |los agricultores
gue obtuvieron créditos |os reenbol sen y, si es necesario, forzar
la |liquidacion de |la cooperativa y reestablecerla por iniciativa de
| os agricultores mas pobres, cuya reputaci 6n no ha resul tado afec-

tada por el anterior incunplimento de conprom sos.
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La_Cooperativa de Epsildén

La comarca de Epsil 6n era una de | as mas pobres de la regi6n Alfa. Los
agricultores de |l a comarca veni an si endo expl ot ados desde hacia afios
por |l os conerciantes |locales y forasteros, con |lo que el rendimento
econdm co que | e sacaban a sus escasas tierras, general nente poco fér-
tiles, era nenor incluso que el que hubi esen podi do obtener organi zando
mej or sus conpras de sumnistros y |la comercializaci 6n de sus produc-

t os.

Vistas |l as circunstanci as, el Departanento de Cooperativas habia || ega-
do a |l a conclusi 6n de que |a comarca de Epsil on nerecia atenci 6n pri o-
ritaria en |l os planes de desarroll o cooperativo. Unos tres afios antes
de que enpezase a funcionar |a UCRA, el funcionario regional de coope-
rativas se las arregl 6 para persuadir a tres de los |lideres de |la co-
mar ca de Epsilon, que tenian nas tierras que |la mayoria, a que ayudaran
a fundar | a Cooperativa Agricola de Epsilén (CAE). Al principio, todo
habia i do bien. Se formd un Consejo de Adnini straci 6n, constitui do por

los tres lideres y otros dos grandes propietarios, el cual nonbroé
Gerente a un joven de |la comarca que habia trabaj ado al gunos afios en e

Departanento de Cooperativas, en |la ciudad, y que habia recibido anplia
formaci 6n en gesti 6n de cooperativas. La cooperativa conuni c6 que con-
taba ya con cien socios, proporcionando una lista con sus nonbres, con
lo que consigui 6 un crédito para construir un nolino de arroz en la |o-
cal i dad. Por conducto de | a cooperativa, unos pocos soci os recibieron
del Banco Cooperativo préstanps cuanti osos, tanto con fines estaciona-

les conb para nmaquinaria y nejora de tierras, y |la cooperativa parecia

tener por del ante un futuro exitoso.

Pero a | os di eciocho neses | a situaci 6n habia enpeorado mucho: sél o se
habi a reenbol sado una parte insignificante de |os créditos recibidos, y
|l a cooperativa no habia rendi do cuentas desde su creaci 6n. Cuando el
funci onari o del Departanento de Cooperativas visité |a CAE conmprobdé que
el nmolino funci onaba sati sfactori anente; el Gerente resultaba inubica-

ble, y sienpre pronetia tener listas |las cuentas "el nes que viene".

Fi nal nente, el funcionario del Departanento tratd de averi guar qué es-

taba ocurriendo en realidad, para | o cual decidi6 visitar a al gunos de
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| os agricultores que, segun se decia, habian solicitado créditos. Uno
o0 dos, que cultivaban tierras de una extensi 6n superior a la nedia, |lo
remtieron a hablar con el Gerente y sefial aron que, debido a |la sequia

y a otras causas natural es, no habian podi do reenbol sar sus préstanos.

Sus predi os parecian estar operando con nornalidad y hasta parecian nés
pr é6speros que antes. Qros agricultores negaban haber recibido présta-
nos y se quej aban de que todavia estaban esperando que | es pagasen el
arroz en céascara que habian entregado tres neses antes al nolino de |la
cooperati va. Uno de |l os entrevistados dijo que ahora se veia forzado a
vender el arroz, a unos precios bajisinbs, a uno de | os m enbros de

Consej 0 de Adnini straci 6n, uUnica nanera de obtener efectivo para cubrir

| as necesi dades de su fanmlia

La situaci 6n continuaba casi sin nodificaciones, pero cuando se creé la
UCRA se hi zo obviamente i nportante reactivar |a Cooperativa Epsil 6n.
El problena era determinar céno hacerlo. La Unidn se hizo cargo de |as
deudas de | a cooperativa, en el entendiniento de que, cuando se recupe-
rara | o adeudado, se pagaria | a subscripcién de |a Cooperativa Epsil én
a la UCRA. Pero el representante de la UCRA no tuvo nejor suerte que
el funcionario del Departanento cuando traté de establ ecer contacto con
el Gerente. Los mienbros del Consejo de Admi nistraci 6n se nostraron
ent usi asnados con la UCRA, y en particular con el plan de créditos que
les permitiria obtener créditos en especie del A nmacén de Sum ni stros
Agricol as, pero seguia siendo inposible conseguir cuentas actualizadas
0 una lista de socios que no fuera la lista original de 100 agriculto-
res, algunos de |os cual es habian fall eci do, habian enm grado a otras
regi ones. Oros, si se |es podia ubicar, parecian total nente desil u-

si onados con la sola idea de |a cooperaci 6n

Si la UCRA se proponia servir a los agricultores de |la comarca de Epsi -

lon tendria que hacerlo a través de una cooperativa |ocal viable. ¢De-
beria intentarse revivir |a CAE o conmenzar de nuevo? Y, en cual quiera

de | os dos casos, ¢cono habria que proceder?

Tarea:

Di scutir |os problenas segin | a siguiente pauta
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,QuUé estéa ocurriendo real nente en | a cooperativa? ¢Hay al gui en que
se esté beneficiando y otros que estén verdaderanente peor que an-
tes?
cQUé errores se conetieron al pronocionar original mente | a coopera-
tiva que hallan contribuido a las dificultades actual es? ¢(Conmo se

hubi era podi do pronover nmas eficaznente |a cooperativa?

,Qué alternativas se ven hoy conp posi bl es sol uci ones al probl ema

tal qual esta la situacion?

¢Cual de estas alternativas es la nmejor, y por qué?

¢,Como deberia |levarse a la préactica esa sol uci 6n?
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hietivao: Capacitar a |los participantes para que distingan claranente
entre | as responsabilidades y autoridad del Consejo de Adm -

nistracion y las del Gerente de una uni 6n de cooperati vas.

Duracién:  Una a dos horas.

Material: "M crocasos". A ser posible, estas breves descripciones de
casos deberén escribirse en el retroproyector o en carteles
de un tanmafio apropi ado. Si esto es inposible, se debe pro-
ceder a trocear el material adecuadanente, para entregar |os
m crocasos de a uno a la vez. Conp |las |leyes y disposicio-
nes que regulan | as activi dades de cooperativas varian de un
pais a otro, es conveniente discutir |as situaciones descri-
tas en | os mcrocasos con al gui en que conozca bien | as | eyes
y los procedi mentos del pais para poder obtener decisiones

| egal mente correctas.

] L

1) Distribuya el prinmer mcrocaso y dé a |los participantes hasta cinco

m nut os para decidir su respuesta

- Nornmal nente, |as actas correspondi entes a cada uno de | os puntos
tratados en una asanbl ea general anual (AGA) son escritas, apro-
badas y firmadas por quien presida |a reuni 6n antes de pasar a
punt o siguiente. En este caso, sin enbargo, no se sigui 6 este

procedi mento, por |o que surgi6 el problem

- N el Consejo de Adm nistracion ni el Cerente pueden alterar |as
actas de una AGA. SOl o ésta tiene derecho a hacerlo, pero eso
seria enojoso u ocasionaria pérdidas de tienpo y de dinero. En
tal situaci 6n, el Gerente puede proponer que se remta el pro-
bl ema al Presidente de | a AGA, pidiéndol e su opinién, que podra

| uego acept arse

- Para evitar que ocurra una situacion sinmlar en el futuro, e

Cerente ha de asegurarse de que |as actas de | as reuni ones de
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todos | os 6rganos y consejos inportantes de | a cooperativa |as
redact e al gui en que conprenda | a necesidad de precisién y que no
tema interrunpir la reuni6n para que se le aclare un punto si no
est & seguro. El Gerente se ver& |ibre de preocupaci ones si se
asegura de que sin denobra se apruebe el acta y de que | o conoce

el Presidente

2) Distribuya el segundo nmicrocaso y dé a |los participantes cinco ni-

nut os para estudiarl o.

Al restituir en su cargo al enpl eado despedi do, el Consejo de
Admi ni straci 6n estda en su derecho. Pero al hacerlo sin pedir a

Gerente que reconsiderara su decisién, en vista de infornaciones
que puedan haber |l egado a su conocimento, el Consejo ha nenos-

cabado gravenente | a posicién del Gerente.

Para evitar que ocurran situaciones sinilares en el futuro, el
CGerente ha de tratar de conseguir un acuerdo - recogido, a ser
posi bl e, en una resolucién formal - en el que se delimten |as
funci ones, deberes y facultades del Consejo de Adm nistraciéon y

del Gerente, respectivanente.

- Dado que | os casos que inplican | a toma de deci siones inportan-
tes (cono el despido de un enpl eado) tienden a tener repercusio-
nes mayores, sienpre algunos menbros del Consej o esperan que se
| es consulte anticipadanente en un marco de confidenci al i dad. E
CGerente debe mantener infornmados al Presidente y a otros mem
bros activos del Consejo de Admi nistraci 6n, de un nodo i nfornal
Esto es particularnente i nportante hasta que el Gerente cuente
con | a plena confianza del Consejo de Adm nistraci 6n y pueda

contar con el apoyo incondicional de ésta.

3) Distribuya el tercer mcrocaso, dejando sienpre cinco nminutos para

su anali sis.

- Estas situaciones surgen general nente cuando |las funciones y |la
autoridad del Gerente no estan bien definidas, o cuando el Con-

sej o de Administraci 6n no confia en | a capaci dad del Gerente



4)

5

i6n 5.1
Hoj a 2

Para evitar estas situaciones, el Gerente debe tratar de persua-
dir al Consejo de Adm nistraci 6n que del egue en él autoridad su-

ficiente para efectuar conpras en situaciones criticas.

Ademés, el Cerente ha de tratar de persuadir al Consejo de Adm -
ni straci 6n de que se ocupe sol o de dar pautas general es, dejando
a su cargo la aplicacion de las msmas. No hay que pecar de ri-

gidez en la formulacidn ni en la interpretaci 6n de resol uci ones.

El Gerente debe tener conciencia de que |las reglas rigidas que
est abl ezca el Consejo de Admi nistraci on seran fuente de proble-
mas y, por |o tanto, debe asegurarse de que su libertad para ad-

mnistrar eficientemente |a organi zaci 6n no se vea conproneti da.

Di stribuya el cuarto mcrocaso.

Se trata de una situaci6n nuy simlar a la del tercer mncrocaso.

El Cerente ha de explicar al Consejo de Admi nistraci 6n que é

tomd | a nejor decisién que podia tomar en un nonento determ na-
do, a base de la informaci 6n de que entonces di sponi a. Cual -
qui er canbi o de su decision a estas alturas resultaréd en una
pérdi da de confianza en él y en la cooperativa, incluido su Con-
sej o de Admi ni straci on. A largo plazo, esta nmedida va a causar
mucho mas dafio que | a pequefia gananci a que obtiene |a cooperati -
va si se revoca |la decision del Gerente. Ahora bien, el Gerente
ha de presentar sus puntos de vista sin herir | os sentinientos
del menbro del Consejo de Admi nistraci 6n que trajo | a nueva

oferta de conpra

Di stribuya el quinto m crocaso.

En una cooperativa, el Gerente ha de actuar cautel osanente en
todo aquell o que afecte al bienestar de | os socios, a su situa-
ci 6n econdnmica y a |l os servicios que se | es prestan. Debe en-
tender que el Consejo de Adm nistraci 6n es un oOrgano el egi do de-
nocrati canente y que sus acciones y deci siones en estas esferas

no sienpre se apoyan en criterios puranente economni cos.

El Gerente no debi 6 tomar | a decision de negar a | os socios un
servi ci 0 que habian estado recibi endo, sin dar una detal |l ada ex-

plicaci 6n al Consejo de Administracién y sin contar previ anente
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con | a aprobaci 6n de éste, aln cuando su deci si on fuese muy jus-
tificable y reportase ventajas a |a cooperati va. En tal es si-
tuaci ones, | os Consej os de Admi nistraci 6n tienden a inclinarse

ante consi deraci ones "politicas".

En tal es situaciones el Gerente, antes de actuar, ha de presen-

tar al Consejo de Admi nistraci 6n una propuesta detall ada.

Pida a | os participantes que indiquen cuales son | os probl emas ba-

si cos que subyacen en todos estos desacuerdos.

Enfatice que el desconocimento de |os reglanentos y procedi m ent os

es s6l o un aspecto, y no necesariamente el mas inportante

Los Consejos de Administracién y | os CGerentes no estaban traba-
jando juntos para al canzar objetivos conunes. Los probl emas
surgi eron porque el Consejo de Adm nistraci 6n no estaba pl ena-
nmente infornado de |la politica general del Gerente o no estaba

de acuerdo con ella.

Pregunte a | os participantes si tropiezan con probl enmas senej antes
en |l as rel aci ones con sus respectivos Consej os de Adnini straci 6n.

¢,Como pueden resol verse esos probl emas?

Las respuestas pueden referirse a nedidas que obliguen al Conse-

jo de Administraci én a col aborar con el Gerente, tales cono:

- i nvocar | as condiciones fijadas en el contrato de nonbra-

m ento del Gerente

- recurrir a instancias oficiales superiores o al Departanento

de Cooperativas.

Destaque que recurrir a estas soluciones es un signho de fracaso.

Pregunte de qui én es el fracaso.

El Gerente de una cooperativa debe consi derar que trabajar con
su Consejo de Administraci 6n es parte inportante de su trabajo.
Si el Consejo no | o apoya, debe considerar que la falla esta en

él y no en el Consejo.

El Gerente de una cooperativa es contratado y control ado por e

Consejo de Administraci én y debe cunplir |os deseos de éste
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- lgualnente, el CGerente de una cooperativa ha de ser capaz de in-
fluir en | as opiniones del Consejo de Administraci 6n, no con

amenazas ni recurriendo a extrafios, sino por otros medi os.

Pregunte a | os participantes céno pueden influir en sus Consejos de
Adm ni straci 6n para que apoyen nedi das que ellos, conb gerentes,

saben que redundaran en beneficio de | os socios.

- Haciendo participar al Consejo de Adm nistraci 6n en cada etapa

de la toma de decisiones y de su puesta en practica.

- Comuni candose con el Consejo de Adm nistraci 6n, por escrito y en
reuni ones, de un nodo acorde con el tienpo de que disponen | os
m enbros del Consejo para ocuparse de asuntos de | a cooperativa,

y con su grado de instruccién.

- Pronoviendo y al entando, con nucho tacto, |a capacitaci 6n de |os
m enbros del Consejo de Adm nistraci on, a ser posible en activi-

dades conjuntas con | os gerentes.

- "Vendi éndo" sus reconendaci ones a | os Consej os de Adm ni straci 6n

de forma tal que sus mienbros crean que | a idea viene de ell os.

Recuerde a | os participantes que si este curso de formaci én no |les
ayuda a nejorar su propi o desenpefio, la falla seré del instructor y

de | os organi zadores, no de | os participantes.

De un nodo simlar, |os participantes deben analizar sus propios
mét odos de ejercer |a gerencia cuando se vean obstacul i zados o
frustrados por la acci 6n de un Consejo de Adni ni straci 6n reacio.
Cul par a | os demas es nucho mas fécil y mas conodo, pero rara vez

traera consi go canbi os y nejoras.
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Mcrocasos: Fl Cerente v el Consejo de Administracidn

En cada una de | as siguientes situaciones, decida quien tenia razén y

conp se pudo haber evitado el desacuerdo.

1)

2)

3)

El acta de | a Asanbl ea General Anual de una Cooperativa X no estaba
cl ara. El Consejo de Adm ni straci 6n al egaba que | a asanbl ea habia
acordado que | a cooperativa gastase $10 000 en educaci 6n de |os so-
cios, incluyendo viajes al extranjero de | os nienbros del Consejo
de Adm ni straci 6n, mentras que el CGerente decia que | o acordado
era prestar hasta $10 000. Después de al gunas di scusi ones, el Con-
sejo de Adm ni straci on se inpuso al Gerente y volvid a redactar el

acta segun su posicion. El Gerente se quej aba y al egaba que, pues-
to que era él quien habia tomado | as notas originales, él debia de-

cidir o que el acta deberia decir.

El Gerente de una Cooperativa Y habia advertido a todo el personal
del alnmacén |l o peligroso que era fumar en di cha dependenci a, espe-
ci ficando que, si al guien era sorprendi do haci éndol o, seria despe-

di do. Un ti enpo después, descubri 6 a un enpl eado fumando en un
ri ncon del al nacén. Este honbre Il evaba nmuchos afios trabaj ando
| eal rente para | a cooperativa, pero el Gerente pensd que no debia
hacer excepci 6n al guna y, luego de hacer | as averiguaci ones oportu-
nas, y confornme a | os procedi mentos |legales, o despidi6o. El em
pl eado despedi do apel 6 al Consejo de Adm ni straci 6n, que pasdO por
encima de |l a decision del Gerente y o volvio a enplear. El Geren-
te se quej 6 de que, con esta acci 6n, el Consejo de Admi nistraci 6n

habi a m nado gravenente su posi ci on.

El Consejo de Adm nistraci 6n de una Cooperativa Z decidi 6 que, en
interés de |l a solidaridad cooperativa, debian conprar sus senillas
s6l o a un proveedor cooperativi sta. Al gunos neses mas tarde, hubo
una i nesperada demanda de determ nado ti po de semlla. El provee-
dor autorizado de | a cooperativa solo pudo ofrecer una cantidad i -
mtada, y el Gerente decidi 6 conprar a un proveedor particular a
fin de satisfacer | as necesi dades de | os soci os. Por su acci 6n,
fue aci danente reprendi do por el Consejo de Adm nistraci on, si bien

al egé que so6lo trataba de satisfacer a | os soci os.
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El Gerente de una Cooperativa P convind verbal nente en vender diez
tonel adas de producto a un conerciante particular. A dia siguien-
te, hubo reuni 6n del Consejo de Adm nistracion y uno de | os mem
bros trajo una oferta escrita de otro conerciante que ofrecia nejor
precio. El Consejo desestinmd el acuerdo anterior y dié instruccio-
nes al CGerente para que vendi ese al nejor precio. Este aceptd, pe-
ro quedo nol esto porque el Consejo no respetaba sus conprom sos y

| o ponia en una situaci 6n nuy enbarazosa.

El Gerente de una Cooperativa Q decidi 6, por razones de econoni a,
que | os socios trajesen su producci 6n hasta el canino asfaltado,
para cargar alli el cam 6n de |a cooperativa. Los socios se queja-
ron al Consejo de Adninistracion y éste dejé sin efecto las ins-
trucci ones del Cerente, sefial &ndol e que debia ordenar el conductor
que retirase |la producci 6n del predio de cada socio. El Cerente se
quej 6, aduci endo que el Consejo no deberia interferir, pero éste

insisti6 en revocar |a nedida tomada por aquél
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PRESI ONFS DFI CONSEJO DE ADM NI STRACI ON

hietivo: Capacitar a |los participantes para nanejar |as presiones de

un Consej o de Admi nistraci 6n poco cooperador

Duracién: Una hora y nedia a dos horas.

Material: Papeles a representar 1A, 1B, 1C. Estas notas deben entre-

garse a partici pantes apropi ados con suficiente antel aci6n a
la sesidn. Un participante tendrd el papel 1A otro el 1Cy
cuatro el 1B. Los partici pantes sel ecci onados no deben co-
mentar con | os denas | os papeles a representar. Es muy im
portante que el papel 1C sea entregado a un participante con
buen don de pal abra, con confianza en si msnp y suficiente
experiencia, para que responda positivanente a las criticas
que se le van a fornmular. Si se puede, tener una grabadora

a mano.

Quia para el instructor:

1)

Haga que | os partici pantes expongan | as razones de que haya gente
deseosa de servir en el Consejo de Adm nistraci 6n de una cooperati -

va. Una respuesta "adecuada" podria ser:

"Para ayudar a | a conuni dad, por ende a ellos nmisnps, enpleando sus
aptitudes y reputaci 6n para pronover y adm nistrar una enpresa co-

muni taria".

Sefial e que es perfectanente legitino y deseabl e que | os m enbros
del Consejo de Adni nistraci 6n obtengan al guna ventaja por el hecho

de pertenecer a la msna:
- Todos | os socios ganan si se adnministra bien |a cooperativa.

- Mentras mas enprendedores y prdsperos sean | os socios de |a
cooperativa, nas probable sera que fornen parte del Consejo de
Adm ni straci 6n y nmas probabl e sera que sal gan ganando nmas que | a

mayoria de | os demas soci os.



3)

4)

5)

Pida a | os participantes que indiquen otros notivos que pueden |1 e-

var a la gente a servir en un Consejo de Admi nistraci6n

- Desean organi zar | a cooperativa de nodo tal que un pequefio grupo

se beneficie a costa de |a nmayoria de | os soci os.

- Quieren ganar influencia politica reconpensando a | os soci os que

voten por ellos.

- Desean nani pul ar las conpras de |a cooperativa para hacer ganar

mas a firmas con | as que estan vincul ados.
- Buscan conseguir enpl eos para sus parientes en |a cooperativa.

- Quieren ganar dinero cobrando | os viaticos de asistencia a | as

I euni ones.

Organice la nesa y las sillas en el frente de | a sala, disponiéndo-
| as conp para cel ebrar la reuni 6n del Consejo de Adninistraci 6n de
una cooperativa. Pida a | os participantes que han de representar
| os papel es 1A, 1B, y 1C que ocupen sus puestos en |la nesa, y dis-
tribuya los tres papeles al resto de |os participantes. M entras
| os "actores" se ubican, pida a | os denas que | ean rapi damente | os

papel es y que se pregunten cénmo enfrentarian |la situaci 6n si fueran
el gerente.

Pida al "Presidente" que declare abierta la sesién. Incitelo a él
y a |l os demds actores a que hagan todo | o que esté de su parte por
Il egar a una decisio6n durante la reuni6n. Pernmita que trabajen du-
rante 30 m nutos, aseguréandose de que no son interrunpi dos por |os
observadores y de que éstos toman notas sobre | o que presencian

fijando su atenci 6n en |l as intervenciones mas criticas que haga el
Cerente, y en sus efectos. Si se dispone de una grabadora, conven-
dra qui za grabar |as deliberaciones por si interesa volverlas a es-

cuchar.

Pida que el "CGerente" conente su propia actuaci on. ,Cual era su
pl an, cuando sintid que iba bien o mal, y hasta qué punto quedd sa-

ti sfecho del resultado?
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Pida al "Presidente" que conente la forma en que el Gerente traté
de Il evar al Consejo de Admi nistraci 6n hacia su punto de vista. S
el CGerente tuvo éxito, ¢conp o consigui6? Si fracas6é en su enpe-

flo, ¢de qué otra manera pudo haber enfrentado el problema?

Pida a | os "m enbros del Consejo de adm nistraci 6n" que formnul en
sus conentari os. ¢lLes nostré el Gerente conp se podrian beneficiar
si contrataban a Pedro? ¢(Se sintieron involucrados en |a decisiodn o

se sintieron so6lo cono observadores, presionados por anbas partes?

Pi da ahora a | os observadores que conenten |a actuaci 6n del Geren-
te. Asegurese de que las criticas que formul en vengan respal dadas
con una argunentaci 6n que diga cono hubi esen enfrentado ellos |l a

situaci 6n, pero sin ahogar la critica franca y positiva.

El Gerente pudo haber intentado actuar por confrontaci 6n, amenazan-
do con dinmtir o enpleando tacticas sinmlares. Pero cual quier com

bi naci 6n de | os siguientes enfoques seria preferible:

- Apelar al sentimento de orgullo de m enbros por pertenecer a
una cooperativa bien adm nistrada. Referirse a | as actual es de-
nmoras en |l a entrega de cuentas y destacar el dafio que esto hace

a la cooperativa y a la comuni dad entera.

- Mostrar conmp el nejoram ento del sistemn de cuentas beneficiaria
a los socios y podria reforzar la reputacion y |la autoridad del

Consej o de Admi ni straci on.

- Referirse a las dificultades surgidas en ocasi ones anteriores
por deficiencias de registro. Preguntar a | os m enbros céno

evitarlas en el futuro.

- BEvitar "echar por tierra" a Juan, pero recordar a |los partici-
pantes |la corta duraci 6n de | os nonbram entos politicos y la di-

ficultad de corregir malas contrataci ones.

- Dar ejenplos de conp el Consejo de Administracion y el Presiden-
te podrian col aborar con el Cerente para organi zar nejor |a coo-

perativa si tuviesen mas informaci 6n Gtil

- Evitar la inmagen de estar tratando de volver a | os demas mem

bros contra el Presidente, pero halagarles invitandoles a dar su
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opi ni 6n sobre la situaci 6n actual y sus predicciones sobre qué
ocurriria con los registros de | a cooperativa si se contratase a

Pedro o a Juan.

Asegurarse de que todo el Consejo de Adm nistraci 6n participa en
| a discusién, y pedir a | os menbros que respondan a | as pregun-

tas que el Presidente hace al Gerente.

- El GCerente deberia tratar mas bien de hacer que | os nienbros de

Consej 0 de Administraci 6n conprendiesen la dificultad de dirigir

gente sin poder sel eccionarla.

Pida a |l os participantes que rel aci onen este problema con su propia
experi enci a. Averigue cono |les ha ido en ocasiones simlares, qué

recom endan a | os demas y qué han aprendi do de esta sinul aci 6n
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Papel a representar 1A: F| Presidente

Usted es el Presidente de | a Cooperativa Zeta y se dispone a presidir
una reuni 6n del Consejo de Admi nistraci én en | a que se discutira el
nonbram ento de un nuevo asistente de contabilidad, que ha de reenpl a-

zar a una persona que acaba de retirarse al cunplir |os 60 afios.

Un parlanmentario |l ocal es nmienbro de la Conisién Mnisterial para e
Fonento de | a Cooperativas, por |o que, indudabl enente, puede ejercer
su influencia para que el banco Cooperativo y otros organi snos den un
trato preferencial a su cooperativa, sea asi gnando préstanbps o conce-
di endo nonopolios , por ejenplo. Juan, sobrino de este parlanentari o,
ha postul ado al puesto de asistente de contabili dad. Juan ha estado
desenpl eado desde que dej 6 | a secundaria hace dos afios, con bajas cali-
ficaci ones en sus exanenes, pero parece bastante inteligente, si bien

no nuy notivado ni entusiasta.

Hace al gunas semanas, este parlanmentario |l e nenciondé a Ud. que su so-
brino iba a postular al cargo vacante. No | e pidi 6 directanente que
tratara de conseguirle el trabajo, pero le dio inplicitanente a enten-

der que | e quedaria agradecido si Ud. apoyaba su nonbrani ento.

Sél o hay otro candi dato serio: Pedro, quien es hijo de un canpesino sin
tierra, que conpletd | a secundaria hace tres afios y que desde entonces
trabaja conmp auxiliar de contabilidad para un comerciante mayorista de
la ciudad. Su padre nuri 6 hace poco y Pedro busca trabajo cerca de su

madre y sus hernanos pequefios, para asi atender nejor a su famlia.

Reci entenente, Ud. y el Cerente entrevistaron a anbos candi datos. Juan
no era nuy vivo, pero parecia conocer bien |los asuntos del Mnisterioy
del CGobierno en la capital. Quedd claro que podria integrarse bien al

Departanento de Contabilidad y que podria desenpefiar bien tareas ruti-

nari as, baj o al guna supervi si o6n

Pedro resultd nmuy diferente. Casi se nobstrd con denmsi adas ansi as por
conseguir el trabajo y al gunas de sus respuestas insinuaron que podria
tratar de introducir ciertos canbios en | os procedi m entos de |a coope-

rativa, cosa que no |le correspondia hacer



Usted prefiere a | as personas cono Juan y, en todo caso, tiene bien
claro que al tio parlanmentario no |l e agradaria ver que su sobrino es

rechazado, | o que afectaria negativanente a | a cooperativa.

En estos nomentos, piensa reconendar a Juan para el puesto, confiado en
gue el Consejo de Admi nistraci 6n | o apoyar a. No estéd seguro, en cam
bi o, de que el Gerente |0 apoye, a quien no tuvo ocasi on de habl ar des-
pués de la entrevista. Para Ud. estd claro que éste es un asunto de

gran inportancia y de que corresponde al Consejo de Adm ni stracion

Las cuentas de |l a cooperativa se han atrasado todavia mas que de cos-
tunmbre, y ha dado a entender claramente que de esa reuni 6n tiene que
salir el nonbram ento del asistente de contabilidad. Asi pues, hay que

tomar una deci si 6n.
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Papel a representar 1B M enbro del

{0 de Admini . :

Usted es uno de | os m enbros del Consejo de Adm nistraci 6n de | a Coope-
rativa Z. Se dispone a acudir a una reuni6n en la cual cree que se va
a tratar, conmpb punto principal, la contrataci 6n de un nuevo asistente
de contabi |l i dad. Usted i gnora qui enes han postul ado al cargo, pero su-
pone que el Presidente tiene un candidato favorito. Por | o general
Ud. estéd sienpre de acuerdo con el Presidente, que es persona influyen-
te en el pueblo y que ha denpstrado tener un juicio certero en ocasio-
nes anteriores.

Ud. desconfia del aprendizaje libresco y cree que es mas inportante "a

qui én conoces" que "l o que sabes"

Al Gerente de la cooperativa, Ud. o respeta por su capacidad y su in-
teligencia, pero piensa que es un tanto joven e ingenuo. En |os die-
ci ocho neses que |l eva con | a Cooperativa ha introduci do nejoras i npor-

tantes, a algunas de |as cuales se opuso el Presidente al principio.

El Gerente discrepa a nenudo de | a opinién del Presidente y, si Ud. tu-
viera que decidir entre respaldar a uno u otro, piensa que se debe nas
al Presidente. Sin enbargo, ha habi do ocasiones en que el Gerente le
ha convenci do de que apoyase su parecer haci éndol e consi derar conp pro-
pi as ideas que en realidad eran de él. Al cabo del tienpo, Ud. se da
cuenta de que el Gerente |l e ha enbaucado, pero conprende asinisnp que

tenia razon, y Ud. estd de acuerdo con lo que él hizo


http://Ud.se
http://Ud.se
karla


Hoj a 5

Papel a representar 1C F|l CGerente

Usted es el Cerente de | a Cooperativa Zeta y se dispone a asistir a una
reuni 6n en la que se discutira el nonbram ento de un nuevo asistente de

cont abi | i dad.

Usted ha entendi do sienpre que, para decidir cuestiones de personal, se
respetaria su opinién. Este es el nonbram ento nas inportante que ha
de hacerse desde su propia contrataci 6n, hace afo y nmedi o, por |o que
Ud. piensa que el Presidente ha decidido discutir el tema en una sesion

del Consejo de Administracion a fin de formalizar el nonbram ento.

Un parlanmentario local es menbro integrante de la Com sion Mnisteria
para el Fonento de | as Cooperativas, pudiendo sin duda influir en el
Banco Cooperativo y en otros organi snos para favorecer a |l a cooperativa
en el otogam ento de préstanps, por ejenplo. Juan, un sobrino de este
sefior, ha postul ado al cargo vacante. Juan se encuentra desenpl eado
desde que term nd | a secundari a hace dos afios, con calificaciones muy
baj as, si bien parece bastante inteligente, aunque no particul arnente

noti vado o entusi ast a.

S6l o hay otro candidato serio: Pedro, quien es hijo de un canpesino sin
tierra, que conpletdé | a secundaria hace tres afios y que desde entonces
trabaja comp auxiliar de contabilidad para un comerciante mayorista de
la ciudad. Su padre nmuri 6 hace poco y Pedro busca trabajo cerca de su
madre y sus hernmanos pequefios, para poder asi atender nejor a su fam -

lia.

Reci entenente, Ud. y el Presidente entrevistaron a anbos candi dat os.
Juan no era nuy vivo, pero parecia conocer bien |os asuntos del Mnis-
terioy del Gobierno en la capital. Qued6 claro que podria integrarse
bi en al Departanmento de Contabilidad y que podria desenpefiar bien ta-

reas rutinarias, bajo alguna supervisién. Pedro resulté nmuy diferente.

Mostr 6 extremadas ansi as por conseguir el trabajo y di 6 a entender que
podria tratar de introducir ciertos canbios que, a juicio de Ud., son

muy necesari o0s.



Ust ed es decidido partidario de que se nonbre a Pedro. Aunque, en ul-
tima instancia, es a Ud. a quien incunbe |a responsabilidad de | as
cuentas, lo cierto es que en | os dieciocho neses que |Ileva en | a coope-
rativa |l e ha resultado inposible contar con cifras atiles, dada la in-

conpetencia del anterior asistente de contabilidad.

Ust ed sabia que ese asistente tenia que jubilarse este afio, y ha estado
esperando esta oportuni dad para nejorar serianente |as cuentas de la
cooperativa y toda su adm ni straci 6n nodi fi cando | os sistemas de regis-

tro y de contabilidad.

Desde que Ud. se uni6 a |la cooperativa, ha introduci do bastantes nejo-

ras, basandose en | o observado y en el sentido comin. Ud. esta seguro
de que, con unas cuentas propias de una buena adni ni straci 6n, podria
dobl ar el excedente de | a cooperativa en dos afios y tanbi én consequir
créditos del Banco Cooperativo, que hasta ahora se ha negado a otorgar-
| os por considerar insuficiente la infornaci én que se le podia facili-

tar.

En su opini 6n, Juan se contentaria con nantener |a cadtica situacion
actual y, nmuy probabl enente, se resistiria a adoptar |os canbi os que
Ud. intentase introducir, ejerciendo algun tipo de presi én sobre el
Consej o de Adninistraci 6n por nedio de su tio. En canbio, esta seguro

de que Pedro secundaria sus iniciativas, y a Ud. le gustaria trabajar
con él. Cono fue inposible hablar con el Presidente antes de | a reu-

nién, Ud. no sabe lo que él piensa. Supone que va a quedar i npresiona-
do por el entusiasno de Pedro, pero tanbi én por |as altas conexi ones de
Juan. Usted espera denostrarle al Presidente y a todo el Consejo de
Admi ni straci 6n, |as ventadas que reportaria una contabilidad bien Ile-

vada.

Las cuentas de | a cooperativa se encuentran aun nas atrasadas que de
costunbre, el Departanento de Cooperativas ha dado a entender claranen-
te que de esa reuni 6n tiene que salir el nonbram ento del asistente de

contabilidad. Asi pues, hay que tomar una deci sién.
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LECAION 5. 3.

COMO PRESENTAR PROPUESTAS AL CONSEJO DE ADM NI STRACI ON

hjetivo: Capacitar a los participantes en |a presentaci 6n eficaz de

propuestas al Consej o de Admi ni straci én.

Duracién: Una hora y nmedia a dos horas.

Material: Papel es de gerentes y de mienbros del Consejo de Adninistra-

cion. Los papel es de gerente deben ser entregados con sufi -
ciente anticipacién a tres o cuatro partici pantes cui dadosa-
ment e sel ecci onados, para que preparen una buena dranati za-
ci on. Deben facilitarsel es pliegos de papel, rotafolios o

transparenci as para el retroproyector

i L

2)

Invite a los participantes a rel atar experiencias que ejenplifiquen
derrotas sufridas por ellos msnos ante un Consejo de Adm nistra-

ci 6n al que hayan presentado propuestas. Pidales que indiquen ra-
zones de estos fracasos. A pesar de lo visto en la | ecciébn 5.1,
| os participantes probabl enente tenderan a cul par al Consejo de Ad-

m ni straci 6n, por al gunas de estas razones:

I ncapaci dad para entender datos financieros.

Escasa visi 6n del futuro.

Preponderancia de | os intereses personal es sobre | as necesi dades
de |l os socios o de |a cooperativa.

Demasi ada cautel a y desconfianza en | a capaci dad del gerente.

Ilegitims influencias externas.

Recuerde a | os participantes que, aun en el caso de que todas sus
criticas a | os Consej os de Adm ni straci 6n fuesen validas, de todas
formas deben trabajar con ellos, y que ésta es una parte fundanen-

tal de su trabajo.

Al gunos agricultores que no obtienen buenos rendi m entos cul pan

de ello a su tierra, a las plagas del canpo o a |a sequia
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- Oros agricultores trabajan duro para sobreponerse a |as cal am -
dades naturales y obtienen buenos rendini entos, pese a estas di-

ficultades.

En la misma forma, un buen gerente de cooperativa es el que puede
obt ener buenos resultados aun teniendo que actuar con un Consejo de

Admi ni straci 6n tipico y por conducto del m sno.

Pida a | os partici pantes que enuneren qué noviles de | os m enbros
del Consejo de Adninistraci 6n deben considerar al presentarle pro-

puestas al Consejo:

Su necesi dad de ser reconoci dos conp buenos |ideres.

- Su necesi dad de ganar nas dinero recibiendo nejores servicios de
| a cooperativa.

- Su tenor a evidenciar su ignorancia y bajo nivel de instruccién

- Su deseo de ahorrar tienpo, dado que |a nayoria de ellos tendran
pr obabl enent e nmuchas otras activi dades que atender

- Su tenor a coneter errores que | os desacrediten nas que |l a inac-

tividad.

,Como deben presentarse | as propuestas para satisfacer estas nece-

si dades?

- Las propuestas deben presentarse en | enguaje sencillo, que todos
enti endan.

- Deben ser breves y cubrir so6lo |los puntos que ofrezcan interés
para el Consejo de Admi nistraci 6n

- Deben nostrar claramente |as ventajas que reportaran a | os so-
cios, de nodo que | os mienbros del Consejo vean que | os benefi-

ci aran personal nente tanbi én

A continuaci 6n se dan ejenplos de errores tipicos que pueden cone-
ter los gerentes y subgerentes, y que deben ser sefial ados a |l a

atenci 6n de | os participantes:

- El wuso de términos de la jerga técnica tales conp "tasa interna
de retorno", "analisis de sensibilidad", "la probabilidad", etc
Ext ensas descri pciones de caracteristicas técnicas que no afec-

tan directanmente a | a deci si6n.
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- Ausencia de una introduccion clara o de un resunen final

- Incapaci dad para presentar exactanente qué decisi 6n se requiere
en este nmomento

- Castar denmsiado tienpo en |a presentaci 6n, sin dejar apenas
mar gen para pregunt as.

- Inseguridad o errores en los cél cul os.

- Incapacidad para resaltar |os puntos clave, que pueden quedar
suner gi dos en una nmasa de otros datos.

- Negarse a escuchar otras opiniones o a admtir que pueden ser
t anbi én razonabl es

- El enpleo de un tono condescendiente, con el que se dé a enten-
der que | os mienbros del Consejo son denasi ado i gnorantes para

tomar una decisi én por si misnos.

Convi ene subrayar |os siguientes el enentos favorables:

- Una introducci 6n bien clara y un resunen final

- Una clara separaci 6n y presentaci 6n del nonto del dinero que se
ha de invertir y de |la ganancia que se espera obtener conp re-
sul tado de esa inversioén

- Una breve descripcion de |os resultados que se obtendrian segln
otras alternativas, incluida |a de no hacer nada

- Una clara secuencia de etapas, de nodo que | os m enbros del Con-
sejo visualicen cual de ellas estén discutiendo cada vez

- Una franca especificacién de |l os puntos aln inciertos y estima-
ciones del efecto de resultados peores que | os esperados.

- Una presentacion clara, sencilla y bien |egible.

- La propuesta deberia nostrar céno | a reputaci 6n del Consejo de
Admi nistracion, y no sdlo |l a del gerente, se veria beneficiada
si es aprobada.

- La propuesta debe nostrar cual seria el peor resultado posible.

Sel ecci one a dos participantes para que representen | os papel es de
gerente y subgerente y entregue a anbos el papel de gerente (de
preferencia, la tarde anterior a esta sesion). Inférneles de que
deben presentar ayudas audi ovi sual es en su presentaci én y que ellos
m snos deben decidir qué parte presentard cada uno. Distribuya e
papel de | os menbros del Consejo al resto de |os participantes.

Déles 15 minutos para su |ectura.



Sel ecci one ahora cinco participantes para representar |os papel es
de m enbros del Consejo; el resto queda conp observadores. Los
m enbros del Consejo y | os observadores deben decidir céno van a
eval uar |l a representaci 6n que se avecina. Luego, inicie la repre-

sent aci on.

Una vez terminada |a presentaci 6n al Consejo, discutala remtiéndo-
se a las directrices dadas en el apartado 3) anterior. Insista en
recal car que una presentaci 6n formal es un nmodo ruy atil de iniciar
una di scusi 6n y de cubrir todo el temm, aun en un grupo de dos o

tres personas.

Confirnme las directrices ya dadas refiriéndose a | os puntos débiles

y los puntos a favor en | a presentaci 6n que se acaba de efectuar.

Enfatice | a conveni encia de dar respuestas efectivas y constructi -

vas a |las preguntas y objeci ones fornul adas.

Conpare estas respuestas a posi bl es preguntas u obj eci ones:

Pregunta: "Pero, ¢cuanto va a costar |la cosa en realidad?"

Respuesta A "Conp Ud. puede ver, se trata soOlo de una necesi dad
de capital de trabajo, dado que el precio de conpra
inicial serad financiado por el banco, y nosotros
i renos reenbol sando el crédito, mas | os intereses co-
rrespondi entes al sal do pendiente".

Respuesta B: "Tendrenps que pedir al Banco Cooperativo un préstano
de $60 000 para pagar |a gasolinera. Lo devol verenps
en cinco afios, a razon de $15 000 por afio. Esto es,
$5 000 nenos que el ingreso adicional que espero ha-

cer ganar a la UCRA Por lo tanto, el garage deberia

pagarse sol 0".

Pregunt a: "Pero, ¢saldra todo tal conmp Ud. dice?"

Respuesta A "Por supuesto que si. La cosa esta clarisim"
Respuesta B: "Confi 6 en que sea asi. Pero, digane, ¢qué partes de

|l a propuesta cree Ud. que no van a resultar conp he

sefial ado?"
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Pregunta: "¢Qué sal en ganando | os socios con todo esto? Eso es
| o que yo quiero saber"
Respuesta A: "Pues claro que sal en ganando. Si |a UCRA crece, to-

dos se benefician".

Respuesta B: "En pronedi o, cada socio saldria ganando unos $10 por
afio, sea conmp devol uci é6n sobre sus conpras de conbus-
tible o por | os nmenores costos del arriendo de maqui -
naria agricola o de transporte, resultantes de | a de-
vol uci én correspondiente a |las conpras de conbustible
hechas por | as Cooperativas. Los socios con predios
mayor es podran beneficiarse hasta en unos $100 por
afio y, a los cinco afios, cuando se haya cancel ado to-
da | a deuda, |os socios se beneficiaradn de todo e
excedent e generado, que es cuatro veces nayor que |as

cifras que recién |l es he nenci onado".

Pregunta: "Eso esta nuy bien, pero ¢;qué pasa si nos va nal ?

Respuesta A "No nos va a ir mal. Me he hecho asesorar por exper-
tos y tengo | a mas absoluta certeza de que todo va a
funci onar cono | es he di cho"

Respuesta B: "En este nundo no hay nada seguro, claro esta, pero,
aln si nos cuesta un 20% nas explotar |a gasolinera
en conparaci 6n con el costo actual y si |os socios
consunen un 10% nenos del conbusti bl e que ahora em
pl ean, todavia quedarianps en condici ones de reenbol -

sar | a deuda sin quedar por eso peor de | o que esta-

nos ahora".
Pregunta: "¢No se podria enplear el dinero en algo nejor?
Respuesta A "No hay otros proyectos con una tasa de rendimento

mas alta que | a Uni6n pueda enprender ahora".
Respuesta B: "Tendrenos que endeudar nos, de todas formas. De no-
mento no tenenos $60 000 ni nada por el estilo para
conprar |la gasolinera, pero el excedente que ésta nos
dej e nos habilitara para conseguir nuevos préstanos y
ofrecer a nuestros socios nejoras de servicios que
ahora no podenos efectuar por falta de garantias con

| as que conseguir créditos"
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Usted es el Gerente de |la UCRA. El sefior Ahned, propietario de la ga-
solinera local, donde |a cooperativa, sus socios y mucha otra gente de
| a zona se abastece de conbustible y repara sus vehicul os, se va de

pais y ha ofrecido su negocio a |l a UCRA

La gasolinera es la Unica de la zona y, aunque el servicio es bueno,

Sus precios son un tanto el evados. El sefior Ahned |l e ha nostrado |as

cuentas de los dos Ultinos afios, en las que se indica | o siguiente:

Concepto Ultimo ano Ano anterior
$ $ $ $

Venta de gasolina 50 000 35 000
Costo de gasolina 45 000 31 000

5 000 4 000
Venta de diesel 80 000 58 000
Costo de diesel 73 000 52 000

7 000 6 000
Venta de lubricante,
neumidticos, repuestos, etc. 20 000 15 000
Costos de estos rubros 12 000 9 000

8 000 6 000
Ingresos por reparaciones 10 000 9 000
Ingresos totales 30 000 25 000
Costos
Salarios 5 000 4 000
Gastos varios 15 000 12 000
Luz y agua 2 000 1 500
Sueldo del dueno 6 000 5 000

28 000 22 500
Excedente neto antes de impuestos 2 000 2 500
Impuestos 800 1 06O

Excedente neto 1 200 1 500
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Balance de cierre del Oltino ejercicio

Activa $ Pasiva $
Caja y Bancos 1 000 Cuent as por pagar 5 000
Cuent as por cobrar 20 000 Sobregiro 10 000
EXi st enci as 15 000 Reservas 60 000
Equi pos 15 000 Capi tal Soci al 6 000
Terreno y edificios 30 000
$81 000 "$81 000

Confidencial nente, el Sr. Ahned admiti 6 que habia nmantenido sus utili -
dades y su propio suel do, anbos sujetos a inpuestos, artificialnente
baj os, conputando al gunos de sus gastos personal es conp "gastos va-
ri os". Sus estinmaci ones sefial an que habria ocultado asi unos $10 000
de sus excedentes en el dltino afio. Del suel do del duefio se podria
contratar un buen gerente por $2 000 al afio, | o que |libera otros
$4 000. Esto daria un excedente de $16 000, segun cifras del afo pasa-
do. Las subidas anunci adas de | os conbustibles y otros productos haran
subir los precios hasta un 20%y no hay razén para rebajar el nargen
bruto, por lo que Ud. confia en poder obtener un excedente de $20 000
para | a gasolinera, puesta en manos de | a UCRA. Una cooperativa cono

la UCRA estéa |ibre de pago de inpuestos.

Usted ha discutido estas cifras con el representante |ocal de |a Conpa-
fif a Naci onal de Petrdl eo, que se encuentra sumanente interesado en que
| a gasolinera quede en buenas manos y fue precisanmente quien sugirio6 a

su actual duefio que la ofreciera a | a UCRA

El sefior Ahned, |uego de al gunas negoci aci ones, ha accedi do a ofrecer
|l as existencias y el activo fijo segun tasaci 6n, junto con el activo
i ntangi bl e, por un precio, al contado, de $60 000. El nmisno se |Ilevara
| 0 que queda en Caja y bancos, asi conp |as cuentas por cobrar y se ha-

ra cargo de todo el pasivo pendiente.

Oiciosanente, el Banco Cooperativo ha accedido a financiar |a adquisi-

ci 6n concedi endo un préstanmp de $60 000, respal dado por los titulos


karla

karla


ion 5 3
Hoj a 5

sobre el garage y reenbol sabl e en cinco afios, a razén de $15 000 por

afo, incluidos |os intereses.

Usted no estéd seguro de co6np va a usar la Uni 6n el excedente extra
anual de $5 000, sobrante luego de |la anortizaci 6n del préstanp, ni |os
$20 000 de excedente anual |uego de haber servido |la totalidad de |a
deuda. Se podria entregar conp excedente retornable a | os socios, o

ser agregado a |l as reservas, o usado con otros fines.

El Banco esta entusiasmado con | a propuesta, conp |o esta tanbi én el
Depart anent o de Cooperati vas. Han sefial ado que, una vez cancel ada | a
deuda, esta propiedad, |libre ya de gravanenes, sera una vali osa garan-
tia para conseguir nuevos préstanbs, que pueden ser necesari os para de-

sarrollar nejores servicios para | as cooperativas asoci adas.

Ust ed considera que esto constituye una oportuni dad excelente para |la
UCRA. El precio pedido es nmuy baj o porque el sefior Ahned tiene que sa-
lir del pais. No hay otros posibles conpradores privados a la vista vy,
si la UCRA no acepta |la oferta, es probable que | a Conpafiia Naci onal de
Petr o6l eo se haga cargo de la gasolinera y la utilice para conercializar

pr oducci 6n.

Ust ed se di spone a presentar |a propuesta al Consejo de Adni nistraci 6n
y ha pedido al Sub-gerente, sefior Rios, que |e aconparie. Ammbos han
di scutido y analizado | a propuesta extensanmnente y él se encuentra tan
ent usi asmado con ella comb Ud. misnb o estd, por | o que su presencia y
partici paci 6n en | a presentaci 6n de | a propuesta al Consejo de Admni nis-

traci 6n puede ser una gran ayuda para convencer a sus mnm enbros. Usted
y el sefior Rios han preparado juntos la presentacion y |l a sesi6n m sng;

consi derando posi bl es consultas y no nenos di scusi 6n, porque |los mem
bros del Consej o son bastante conservadores y ven con preocupaci on
cual quier iniciativa que no sea simlar a lo que | a UCRA esta actual -
ment e real i zando. La mayoria de |los nienbros del Consejo cultivan sus
tierras en una escal a mayor que el pronedi o, por | o que resultarian
parti cul arment e benefici ados con | a adqui si ci 6n pl aneada, puesto que

conpran mucho conbusti bl e.
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Al gunas cooperativas y uniones de cooperativas agricolas de otras re-
giones del pais han invertido en hoteles, gasolineras, talleres mecani-
cos y otras actividades no agricol as, general nente con éxito. Ust ed
esta convenci do de que |la UCRA no deberia ser nenos enprendedora y estéa
deci dido a presentar |a propuesta al Consejo de Admi nistraci 6n de forna

tal que éste |la acepte y le autorice a conprar |a gasolinera innediata-
nment e.
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La propuesta de |a gasolinera

Usted es menbro del Consejo de Administraci 6n de la UCRA. A solicitud
del Gerente, el Presidente ha convocado una reuni 6n extraordinaria para
di scutir una propuesta segin la cual |a UCRA deberia conprar |a gasoli -
nera local y el garage adjunto, que en |la actualidad son propiedad de

sefior Ahmed.

A Ud. Ia idea | e sorprende mucho y | e preocupa bastante. El sefior
Ahned es un conerciante prospero, y no le cabe a Ud. duda al guna de que
pedira un precio muy alto, mucho mas de |los $1 000, que a |lo sunp, tie-
ne la UCRA en el banco, segun sus estinaciones. Usted no ignora que,
anteriornente, el Banco Cooperativo ha rechazado varias solicitudes de

préstanp por falta de garantias.

En todo caso, Ud. piensa que |la UCRA es una enpresa agricola y no debe-
ria desviar sus recursos hacia actividades no agricolas. Hay evidente
necesi dad de prestar mejores servicios a | os socios, que necesitan ne-
jores servicios de asesoramento y mayor surtido de sum nistros agrico-
| as, de nmodo que, a juicio de Ud., |os fondos disponibles deberian gas-

tarse en nmejoras que beneficien directanente a | os soci 0s.

En | o personal, Ud. es un agricultor de inportancia superior a |la de

pr onedi o. Posee un tractor, un cam 6n y un autonovil y, natural mente,
adqui ere todo su conbustible en | a estaci é6n del sefior Ahned, puesto que
no hay otra en la zona. Ud. estd bastante satisfecho con el servicio
que recibe, si bien |l os precios son nas bien el evados. El sefor Ahmed
y el personal han sido sienpre deferentes y respetuosos con usted, y le

asalta | a duda sobre conp seria si |a Cooperativa fuese duefia del nego-

cio.

Es su deseo que | a UCRA prospere, pues su propio quehacer agricola se
beneficia, ademds de ver fortal ecida su i nagen cono m enbro del Conse-
jo. Usted admira al Gerente por su dinam snmo e iniciativa, pero piensa
que nuchas de sus ideas son al go precipitadas. Este parece ser un ca-

so tipico, por 1o que Ud. ve la propuesta con cierto escepticisno.
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COORDI NACI ON CON OTRAS ORGANI ZACI ONES

hjetivo: Capacitar a los participantes en | a coordi naci 6n de activi-

dades entre sus uniones y otras organi zaci ones, institucio-

nes y conpafias con qui enes hayan de rel aci onar se.

Dur aci dn: Una a dos horas.

Quia para el instructor:

Esta | ecci 6n deberia estructurarse de |a siguiente manera:

1

2)

3)

4)

Pida a | os participantes que, siguiendo una dinéanica de "lluvia de
i deas", identifiquen brevenente |os tipos de organi zaci ones con | as
cual es una uni 6n de cooperativas conmo | a UCRA debe de cuando en
cuando rel aci onar se. Se deberia nonmbrar ministerios, bancos, com
pafi as privadas, cooperativas de prinmer grado , organisnos de |a

adni ni straci 6n publica |ocal, etc.

Haga una lista de | os objetivos de una uni 6n de cooperativas e
identifique |las posibles fuentes de conflicto entre éstos y |os ob-

jetivos de otras instituciones.

Invite a los participantes a que describan ejenpl os de conflicto o
de falta de coordinaci 6n entre uni ones de cooperativas y otras or-
gani zaci ones. Uilizando la lista que ahora tiene expuesta en |la
pizarra o en el retroproyector, procure que |os participantes con-
feccionen una lista de los fines y objetivos de al gunas de |las ins-
tituciones principales con |as que ha de trabajar una uni 6n de co-

operativas.

Sugi era di versas sol uci ones posibles a |l as situaciones de conflicto

o falta de coordinaci 6n. Entre ellas pueden figurar |as siguien-

tes-

- FE establecimento de conmtés mnisteriales de alto nivel en e

pl ano del gobierno central



5)

6)

7

- El mantenimento estricto de conductos fornmal es de conuni caci 6n
entre los 6rganos de | a adm nistraci 6n publica, de nmbdo que toda
conmuni caci 6n haya de subir hasta el nivel apropiado antes de ba-
jar de nuevo hasta el personal de |os servicios exteriores de
que en cada caso se trate. (Dé un ejenplo remtiéndose a un or-
gani grana) .

- El establecimento de Comtés de Desarroll o Conmarcal o de otros
O0rganos de negoci aci 6n que, a nivel local, se reunan regul arnmen-
te y atiendan a | os eventual es confli ctos.

- El estimulo a la conmunicacion informal y a | a coordinaci 6n en el
trabaj o m sno, superando |as barreras institucionales cada vez
gue ello sea posible.

- Organi zaci 6n de sem nari os de capacitaci 6n a | os que asi stan
funci onarios de diversas instituciones y que puedan dar |ugar a
que funcionarios de una organi zaci 6n enprendan proyectos en

otra.

Pida a | os participantes que den ejenpl os de estas estrategias de
| os que tengan conoci n ento. Preguntel es si funci onan, cuéal es son

| os problemas y qué "nezcla" de sol uciones parece mas efectiva.

Con ejenplos sencillos, recuerde a |los participantes |la inportancia
vital de saber apreciar los objetivos y |as notivaci ones de otras
organi zaci ones y personas. Lo que preocupa en prinmer lugar a la
gente y a | as organi zaci ones es su sobrevivencia y prosperidad.

Est os objetivos a nenudo inpiden una efectiva cooperaci 6n y coordi -
naci 6n entre las instituciones. A veces, es posible satisfacer ob-

jetivos aparentenente contrapuestos sienpre que cada una de |as dos
partes esté dispuesta a admtir, para su fuero interno y ante |la
otra, cuales son sus objetivos, y a transigir hasta cierto punto en

cuanto a su satisfaccion

Si el tienpo alcanza, distribuya "¢Puede Ud. seguir instrucciones?"
sin que se vea el texto escrito (texto abajo). Cuando cada parti -
ci pante haya reci bido su copia, pidales que den vuelta a la hojay
que coni encen entonces el ejercicio. Recalque que |la gente no si-
gue las instrucciones. No puede haber coordi naci én eficiente ex-

cl usi vanente por nedio de |a conuni caci 6n escrita.
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cPuede Usted sequir instrucciones?

Este es un test contra rel oj Ti ene s6lo 3 m nut os

W N -
z L= = =

14)
15)

16)
17)

18)
19)

20)

21)

22)
23)

Lea todo cui dadosanmente antes de hacer nada

Ponga su nonbre en el angul o superior derecho de | a hoja.

Encierre con un circulo | a pal abra NOVBRE en | a frase namero 2

Di buj e ci nco pequefios cuadrados en el angul o superior izquierdo de
esta hoj a.

Ponga una X en cada cuadrado.

Di buje un circulo en torno a cada cuadrado.

Firme con su nonbre bajo el titulo de este test.

Después del titulo escriba: si, si si.

Encierre el titulo totalmente con un circulo.

Ponga una X en el angulo inferior izquierdo de esta hoja.

Di buje un triangulo encerrando la X reci én hecha.

En el reverso de esta hoja multiplique 703 por 66

Di buje un rectangul o que encierre | a palabra "angul 0" en la frase
nanmero 4.

Di ga su nonmbre en voz alta cuando term ne de |leer estar frase

Si hasta aqui ha segui do cui dadosanente |as instrucciones, diga en
voz alta: VOY BIEN

En el reverso de esta hoja, sume 8950 nas 9805

Encierre su respuesta en un circulo y encierre el circulo con un
cuadr ado.

Con su voz nornal, cuente hacia atras del diez al uno

Con la punta de su |l apiz, haga tres perforaciones en |la parte supe-
rior de esta hoja.

Si Ud. es |a prinera persona en |legar hasta aqui, en voz hien alta
diga: "Soy la prinmera persona en |llegar a este punto y soy el |ider
en seguir instrucciones".

Subraye todos | os nuneros pares del |ado izquierdo de esta hoja.

En voz alta, diga: "Casi he term nado. He segui do instrucciones".

Ahora que ha term nado de | eer todo cui dadosanmente, haga s6lo lo

que piden las frases 1 y 2.
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PROBI FMAS DE COCORDI NACI ON

hjetivo: Capacitar a | os participantes para trabajar con otras orga-

ni zaci ones, respetando sus intereses particul ares, en bus-

queda de sol uci onar probl enas conunes.

Duraci 6n: Dos a tres horas.

Material: "El problema de | os vagones de ferrocarril".

Quia para el instructor:

La sinmul aci 6n sobre "El problema de | os vagones de ferrocarril" debera

desarrol | arse cono sigue

3)

4)

En | a reuni 6n sobre el problema de |as entregas de fertilizante
partici pan ocho, nueve o diez personas. Se puede incluir a un par-
ticipante adicional para que actue conp secretario y prepare |as
m nut as. Reparta | os papeles a representar a |os participantes mas

apr opi ados, nanteni endo al resto conop observadores.

Dé a |l os actores hasta quince mnutos para que | ean cui dadosanmente

sus papel es y decidan cono van a desenpefiar sus papeles en la reu-

ni 6n.

Asegurese de que el nobiliario se encuentra apropi adanente di spues-
to conp para pernitir que todos puedan ver y oir cuanto suceda, Yy
ordene que comence la reunién. Permta que ésta dure hasta 30 mi -
nut os, pidiéndole a |la persona que vaya a desenpefiar el papel de

Gerente General de la UCRA que presida | a reunidn.

Pida al secretario que resuma | o que realnmente se logr6o y pida a
cada participante en el sinmulacro que, sinmultaneanente, anote qué
cree que fue acordado y en qué nedida se cunplieron sus propi os ob-

jetivos.
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6)

Pida al participante que haya representado el papel de CGerente Ge-
neral de | a UCRA que dé su opinién sobre el desarrollo de la reu-
nién. Pida a |l os demas partici pantes que expresen sus opiniones a
respecto, y trate de identificar qué participantes canbiaron mas su

posici6n, y discuta |las razones de esos canbi os.

Pida a | os observadores que comenten el desarrollo y | os resultados

de la reunié6n y el enfoque adoptado por cada partici pante.

Entre | os puntos de que se tratara en |l a discusidn subsiguiente fi-

gurar an probabl emente | 0os siguientes:

- Aunque varias organi zaci ones tengan un mn snb objetivo general
sus netas e intereses a corto plazo diferiran. Es mas probabl e
Il egar a un acuerdo si todos tienen presentes |os intereses de

| os denss.

- Los problenas graves de este tipo se pueden abordar nmucho nas
eficazmente si sienpre se han nmanteni do buenas rel aci ones entre
el personal de las distintas organi zaci ones, a todos | os nive-
Il es, y no sinples reuniones convocadas a toda prisa con notivo

de al guna crisis.

El acuerdo a que se |legue, si es que se Ilega a un acuerdo, i npor-

ta nenos que el proceso de negoci aci 6n, transacci 6n y coordinaci 6n
con que fue logrado. En | a reuni 6n pudo haberse Il egado a | os si-

gui ent es acuer dos:

- La UCRA va a aceptar entregas de fertilizantes en cual quier can-

tidad, y en todo nonento, en vez de hacerlo s6lo en | a fecha

predeterm nada anterior a |a canpafa.

- El Departanmento de Transporte, en coordinaci 6n con |os ferroca-
rriles y con el abastecedor de fertilizantes, tratara de arren-
dar cam ones de cual quier fuente para |levar el fertilizante a

| a UCRA cuando sea posi bl e.

- Debera hacerse un esfuerzo para categorizar la inportancia rel a-
tiva de | as demandas de fertilizante provenientes de |as distin-

tas comarcas. Los factores por considerar deberian incluir |a

i nportancia del fertilizante en la viabilidad de |a explotacio6n
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agricola, cuén recientenente |os agricultores adoptaron por pri-
nmera vez el uso de fertilizantes, el capital, las reservas y |os
recursos disponibles por los agricultores que puedan permtir-
Il es prescindir de fertilizante durante una canpafia u obt ener
fertilizantes de otras fuentes, si se les advierte que tendran

gue hacerl o necesari anente.

- Elaborar un cal endario que nuestre en particular cuando se debe
informar a las distintas partes acerca de | as canti dades de fer-
tilizante que les va a ser posible obtener, tanto para evitar e
pani co conp para que |los agricultores puedan canbiar de cultivo

o tomar otras nedidas si es necesario.

- La UCRA estara dispuesta a considerar |la posibilidad de aceptar
fertilizante a granel en vez de envasado y a entregarl o en esta
fornma a | os al nacenes conmarcales o a los nisnpbs agricultores s

fuere necesari o.

- Se debe Ilegar a un acuerdo respecto de |a responsabilidad fi-
nanci era en cuanto a | os gastos extra ocasi onados por el trans-
porte del fertilizante en camni ones. Puede que Ferrocarriles no
esté dispuesto a contribuir, pero el abastecedor de fertilizante
podria estarlo, si el costo es conpartido con |a UCRA, con coo-

perativas afiliadas y con | os soci os de éstas.

Se debe cuidar de explicar a todos | os participantes |os objetivos

e intereses de cada uno de |los asistentes a la reuni 6n. Para ell o,
puede resultar conveniente repartir copias de |os papel es indivi-

dual es a todos | os participantes.
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El problemn de |os vagones de ferrocarril

_ L o

En su priner afio conpl eto de operaciones, el Departamento de Sum nis-

tros Agricolas de | a UCRA | ogré conqui star buena parte del nercado
exi stente de fertilizantes, que antes atendian conerci antes privados de
dentro y de fuera de |a regi 6n. Adenas, cosa quiza nas satisfactoria
todavia, gran nunero de agricultores que antes no enpl eaban Fertilizan-

te enpezaron a usarl o, alentados por su facil disponibilidad y por |as
facilidades de crédito con que se sumnistraba, con | o que aunentaron

sus rendi m ent os.

A mtad del segundo afio de funci onam ento de |la Unién, sin enbargo

surgi 6 un serio problema, que anenazaba echar por tierra todo | o | ogra-
do y reducir gravenente la confianza en la Unidn y en | as cooperativas
de agricultores, que habian enpezado a desenpefiar un papel inportante

en la econonia agricola de la region

Por diversas razones, |a Enpresa Nacional de Ferrocarriles andaba esca-
sisima de vagones de nercancias. Al gunos pernaneci an oci osanente esta-
cionados en los nuelles, a causa de que |os al nacenes estaban atestados
y de las deficiencias de |as instalaciones de carga y descarga. Se de-
cia que otros vagones eran denorados en paises veci nos servidos por e

m sno sistenmm ferroviario, y que otros estaban averiados y no habia
forma de repararlos, por falta de repuestos y de mano de obra cualifi -

cada. En todo caso, |a escasez de vagones, mas | os probl emas de nanu-
tenci 6n en | os nuelles, significaban que se aproxi maba una critica es-
casez de fertilizantes para |l a préxi ma canpafia y que, probablenente, la
UCRA recibiria so6lo unas 1 000 tonel adas, es decir, 300 tonel adas nenos
gue las que usé en |la canpafia anterior. El entusiasno nostrado por |os
agricultores el afio anterior sugeria que | a demanda |l egaria probable-

nente a las 2 000 tonel adas en | a préxi ma canpafa.

Evi dentenente, el problema era bastante grave, y el Gerente Ceneral de
I a UCRA convocd a una reunion a la que asistirian representantes de to-
das las instituciones a |as que pudiese afectar, ademas de |os jefes de

| os departanmentos pertinentes de la Unién. Los convocados fueron



El Cerente CGeneral de |a UCRA, convocante y presidente de |la

reuni on.

El Director del Servicio de Extensidn Agricola para |a region
Al fa, responsable de |os 20 agentes de extensi 6n agricola que
cubren la regién y que estan en estrecho contacto con | os agri-

cul tores.

Los gerentes de tres cooperativas prinmarias agricol as, el egidas
con vistas a que fuesen representativas de | as cooperativas de

la regi6n y por ser inportantes consum doras de fertilizantes.

El Gerente Regional del Banco Cooperativo, que esta sumanente
interesado en el suministro de fertilizantes, pues ésta es |la
forma en que se hace Ilegar el crédito a |l os agricultores mas

nodest os.

El representante regional de | a Conpafiia Manufacturera y Distri-
bui dora de Fertilizantes, muy preocupado al ver dificultada |la

entrega de | os productos de su conpafi a.

El Gerente de Transporte de Mercancias de |a Enpresa Nacional de
Ferrocarriles, enviado por la direccién de |la Enpresa para tra-

tar de explicar la situaci6n y ver que podria hacerse.
El Gerente del Departanento de Suministros Agricolas de |a UCRA

El Gerente del Departanento de Transporte de |a UCRA
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El problenn de |os vagones de ferrocarril:

{ ndi vid

Cerente General de |a UCRA

Ust ed ha convocado una reuni én para tratar de resolver el problema conp
nej or convenga a los intereses de la UCRA Yy de |a conunidad de agricul -
tores a la que la Union pretende servir. Usted sabe nuy bien que | as
aut ori dades consideran a | a UCRA conp un experinmento o al go parecido, y
que el éxito de la distribucidén de fertilizantes ha sido hasta ahora
una parte inportante para el destino de |a Unién. Ust ed qui ere, por
todos | os nedi os a su al cance, asegurarse de que |la cul pa no recaiga
sobre la UCRA, pero su interés principal estriba en abordar este pro-

bl enra, tal conb se presenta, del nodo nas eficiente posible.

Cértese aqui

: onal del icio d L én Aarical

Conmp respuesta a | a presion del CGerente General de la UCRA, Ud. ha or-
denado a sus agentes que alienten a los agricultores de toda |a regién
a utilizar mas los fertilizantes. Hasta el nonmento, |os resultados han
sido nuy satisfactorios, no sélo en cuanto al uso de fertilizantes sino
tanbi én por que se han increnentado | as cosechas y, por ende, la credi-
bilidad de sus agentes. Ust ed conoce todas | as zonas agricolas de |la
region y sus diferentes problemas y posibilidades, y |e interesa nucho
que la inmnente escasez de fertilizantes afecte | o nenos posible a la

reputaci 6n de sus agentes extensioni stas.
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Asuni endo un riesgo considerable para su propia situaciéon y para la re-
put aci 6n que tiene en su conmuni dad, Ud. se ha conpronetido a fondo en

| a nueva o reactivada cooperativa agricola de |la que es gerente. La
UCRA | 0 ha apoyado eficientenmente y, aunque ha habi do probl emas en re-

| aci 6n con | a el eboraci 6n de al gunos productos y, en nenor nedida, con
el crédito, el Servicio de Sum nistros Agricolas ha sido rotundanente
exi t 0so. Los agricultores de su cooperativa hacen un uso cada vez na-
yor de fertilizantes. Muchos de ell os se nbstraban escépticos acerca
de |l a cooperativa en un principio, por |o que ahora | e agradecen tanto
mas que | os haya persuadido de afiliarse a ella. El problena actual le
hace tener una pérdida de reputaci 6n entre los socios y |a conunidad
entera, aparte de |lo que se resentirian todas | as esperanzas puestas en
el desarrollo del cooperativisno. Todo se puede perder si su coopera-
tivallega a sufrir la baja en el sumnistro de fertilizantes que |le

anenaza.

Cértese aqui

: :

A usted | e preocupa bastante el anunci ado desabastecimento de fertili-
zante ya que un nunmero no despreci able de agricultores deben sumas ob-
teni das conb préstanps a corto o nediano plazo y quizas varios de ellos
s6l o puedan pagarlas si obtienen |os rendi mentos que el enpleo de fer-
tilizantes permte esperar. Puede resultar mayor aun, a su juicio, e
namero de agricultores que aprovecharan |a escasez de fertilizante cono
excusa para no pagar, aunque estén en condi ci ones de hacerl o. Adenas
| e preocupa nucho que | a escasez de fertilizante pueda ocasi onar una
reducci 6n del plan de créditos estacional es para pequefios agricultores
gue con tanto éxito se ha iniciado en conbinaci 6n con la UCRA. Su de-
seo es que cual qui er escasez en el suninistro de fertilizantes se dis-
tribuya de nodo tal que nminimce |as consecuencias tanto en | os produc-
tores con deudas nas inportantes conp el progranme de créditos estacio-

nal es para pequefios agricul tores.


http://Ud.se
http://Ud.se
karla
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{onal de la Comnafia Manuf

Distribuidora de Fertilizantes

Su preocupaci 6n respecto de | os problemas previstos en |a entrega de
fertilizantes en la regi6n alfa es clara, parece ser que so6lo se al can-
zara a sumnistrar el 50 por ciento de |a demanda probabl e. Después de
haber despl egado un enorne esfuerzo de conercializacio6n en |la zona, an-
te esta proyecci 6n, Ud. se siente trenmendanente frustrado. Su interés
es mininzar |os costos incidentales que | as entregas pequefias, | os es-
gquenas de crédito, etc., tréaen consigo, a fin de maximzar las utilida-
des que han de obtenerse, a pesar de |a reducci 6n del vol Gnmren de nego-

cio.

Cértese aquf

Cerente de Tranporte de Mercancias de la
. I ]

La gerencia de su enpresa |le ha pedido asistir a esta reunién en la re-
gi6on Alfa, para que explique la insuficiente disponibilidad de vagones
de nmercancias y para contribuir, en I o que sea posible, a reducir |os
efectos de la inevitable escasez de fertilizantes, por problemas de en-
trega. No hay duda de que, con la conplicaci 6n de | os vagones de ner-

cancias, Ud. sélo podra entregar, a lo sunb, tres cuartas partes de la
cantidad entregada | a tenporada pasada en la regi 6n. La di sponibilidad
de bagones de nercancias se ha ajustado a |a demanda observada de | a
ultima tenmporada, y la reducci 6n del 25% se ha aplicado en todas | as
regi ones del pais. Usted quiere lograr que el resto de |os asistentes
se dé cuenta que | a escasez de vagones de nercancias no es culpa de |la
Enpresa Naci onal de Ferrocarriles ni se debe a una falla personal suya

y desea tanbi én reducir |l os efectos de esta escasez sienpre que ello

sea econodm canente posible.
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Cerente del Departanento de Transporte de |a UCRA

A raiz de su nonbram ento, sugirié Ud. al Gerente Gernal que |a UCRA

debia comprar suficientes camones, o |legar a un acuerdo con transpor-
tistas contratados para traer el fertilizante desde |os nuelles, reco-
rriendo 300 kil énetros por mal os caminos hasta la regi 6n Alfa. Conmo
especialista en tranporte por carretera, Ud. sienpre ha desconfiado de
los ferrocarriles y encuentra que |la situaci 6n actual le da la razén.

Tal conp esta, la flota de cam ones de | a UCRA apenas al canza para
transportar |a produccion de |los agricultores desde | os predi os hasta
| as plantas el aboradoras y | os al nacenes, y para las entregas y reco-

| ecci 6n de otros materiales. El fertilizante es entregado por Ferroca-
rriles en un punto bien central de la regién y, durante |a tenporada
pasada, | os cam ones soOl o fueron capaces de transportarl o desde este
punto a | os al macénes conarcal es del Departamento de Sumi nistros Agri-
col as. G acias al éxito del departamento que Ud. dirige, nmuchos trans-
portistas independi entes |locales de |la regi 6n han dej ado este negoci o,
por I o que hay nuy pocos camni ones di sponibles a |os cuales recurrir co-

mo alternativa al transporte ferroviario.

Cértese aquf

: el T e Sumini { cal e |

Su departanento es de lo nmas exitoso dentro de la UCRA, y a Ud. le
exaspera que, por lo que Ud. considera ineficiencia de otras organiza-
ci ones, vaya a tropezar probabl enente con dificultades esta tenporada.
La credibilidad de su Departanento depende de su capaci dad de cunplir
el plan de entregas a | as cooperativas de priner grado y a |l os agricul -
tores, por lo que Ud. tene que cual quier deficiencia se inpute a su De-
partanento sin considerar quien tiene verdaderanmente |a cul pa. Ust ed
ha cel ebrado reuni ones con | os gerentes de | os al macenes conarcal es,
cada uno de | os cual es ha aduci do razones para proponer que su al macén
reci ba cuanto desea y que el déficit |o absorban otros. Usted conpren-
de que esto no va a ser posible y todavia no sabe si prorratear el dé-
ficit o destinar las entregas so6lo a al gunos agricultores dejando a
resto sin nada. A Ud. |le consta que, a veces, el enpleo de una canti -
dad de fertilizante insuficiente puede resultar nenos econdém co que e

abstenerse total mente de su enpl eo.
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LA FUNCION DF 1 OGS PODFRES PUBII COS

(hjetivo: Capacitar a los participantes para identificar |as distintas
funci ones que pueden cunplir |os poderes publicos en el sec-
tor cooperativo, describir la situaci6n actual en el pais y

trabaj ar efectivanmente en ese contexto.

Duracidon:  Una hora y nedia a dos horas.

Material - "Algunas citas referentes a | as cooperativas".

Guia para el instructor

La mayoria de |as personas tienen opiniones nuy narcadas en cuanto a |la
funci 6n que deben cunplir |os poderes publicos en relaci6n con el sec-
tor cooperativo; esta |leccio6n, en consecuencia, no aborda hipotéticas
situaci ones de |l a UCRA sino que trata de |as funciones que cunplen |os
gobiernos en la realidad. Es posible que |os participantes se nuestren
reaci os a conentar con franqueza o a criticar |la actuaci 6n del Gobier-
no. En esta situaci on, el objetivo de la |eccién deberia ser el de
mostrar distintos enfoques e identificar |las ventajas y desventajas de
la situaci 6n de su pais, asi conp sus repercusiones a |los efectos de |la

gesti on de | as cooperativas.

Si los participantes proceden de distintos paises, esto proporciona una
oportuni dad i deal para conparar |os efectos de |las distintas funciones
cunmpl i das por |as autoridades en el desarroll o del sector cooperativo y

en la labor cotidiana de gestion de | as cooperativas.

La | ecci 6n puede estructurarse cono sigue:

1) Brevenente, describa |as funciones que puede cunplir el Gobierno,
desde |l a de no prestar ningun apoyo o aliento especial hasta |la de
participaci 6n directa y control sobre la formaci6n y el funciona-

m ento de | as cooperativas.
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2)

3)

Usando un di agrama |ineal que represente el posible canpo de inter-
venci 6n gubernanental, pida a |los participantes que ubiquen a su
pais en al gun punto situado entre | os dos extrenps de esa |inea.
Si hay discusiones y desacuerdos, ello puede denotar que la politi-
ca gubernanmental difiere segun |as actividades o |as regiones del

pais de que se trate

En particular, puede ocurrir que la participacién y el apoyo ini-
cial es del CGobierno se vayan retirando progresivanente a nmedi da que
una det erm nada cooperativa desarrolla | a capaci dad de sobrevivir
por sus propios nedios. Asi pues, en nuchos paises se daran casos

ubi cados en anbos extrenps.

Describa, si es posible con ejenplos extraidos de | as experienci as
de | os propios participantes, cuatro politicas gubernanentales ti-

pi cas:

a) Una situacién en la cual no hay | eyes o nornas especi al es que se
apliquen a |l as cooperativas y, sin enbargo, el sector cooperati -

VO es sumanente éxitoso

b) Paises en que |as cooperativas reciben al gin apoyo especial, co-
no un régi men especial de tributaci é6n, capacitaci 6n o participa-
cion directa del Gobierno en casos aislados en | o0os que se estina
que ésta es una forna (til de poner en practica las politicas

guber nanent al es.

c) Paises en | os que el Gobierno asune un papel activo, en |os que
un departamento o ministerio se ocupa en especial de |as coope-
rativas, y existen leyes y sistenmas de auditoria para proteger a
| os socios de |l os efectos que pudieran tener |os abusos o erro-
res de gestion de |as cooperativas. Estos poderes pueden |l egar
incluso al extreno de que | as autoridades se hagan cargo de | as
cooperativas cuya gestion estinen ineficiente y las admini stren

di rect anent e.

d) Paises en los que el novimento cooperativo sea un vehiculo ofi-
cial para el ejercicio de la politica del Cobierno, pueda estar
estrechanente controlado y disfrutar de nonopolios oficiales, y

se utilice no solo con fines puranmente de organi zaci 6n econoéni ca
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sino tanbi én para |la difusion del ideario politico enmanado de |a

superi ori dad.

Pida a | os partici pantes que describan los tipos de econonia para
| os cual es pareceria apropiado cada uno de esos cuatro ti pos de po-

litica gubernanental:

a)" funciona eficaznente en una econonia de |ibre nercado, con
instituciones nuy desarrolladas y con un sector agricola relati-
vanent e pequefio pero vi goroso, capaz de cui darse de sus propios

i nt er eses.

"b)" se adopta con frecuencia en paises con una econom a bien
desarrol l ada, por | o general del tipo que inpulsa una denocracia
social, en | os que |as cooperativas pueden servir a veces conp
medi o de al canzar una reestructuraci 6n industrial que se consi-

dera necesari a.

"c)" es una politica apropiada para |la mayoria de | as econonias
m xtas de | os paises en desarroll o donde, en particular, el pe-
quefio agricultor necesita apoyo y protecci én pero, a la vez, se
dej a que fuerzas del nercado actuén |librenmente sienpre que sea

posi bl e para que el clima sea de conmpetencia y eficacia.

"d)" es apropiada para | os paises con econonia de planificacioén
centralizada en los que |la mayoria de las instituciones y acti-
vi dades se encuentran bajo el control directo del Gobierno cen-

tral.

Pida a |os participantes que indiquen qué ventajas y desventajas
pudi eran tener las politicas ubicadas en uno u otro extreno del es-
pectro de posibilidades de participaci 6n gubernanmental, mradas
desde el punto de vista de |lo que inplican para el funcionamento y

| a gestién eficaces de |as cooperativas.

. —_— .

Las cooperativas se desarrollan donde son necesarias y donde hay
gente capaz de manej arl as, antes que donde el Gobierno decida

i nstal arl as.
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- Las cooperativas pueden responder a |as necesi dades de sus so-

cios y del nercado antes que a directrices del Gobierno.

- La cooperaci 6n se basa en la iniciativa local y |la autoayuda, lo
cual no es conpatible con una fuerte intervenci 6n del gobierno

central

No. i Lon - I .

- Las cooperativas pueden ser utilizadas por personas inconpeten-
tes o0 poco escrupul osas en perjuicio de sus socios y de |a eco-

non a.

- E desarrollo de |as cooperativas puede ser lento, o no produ-
cirse en absoluto, en casos en que éstas podrian desenpefiar un

papel de gran utilidad.

- Las cooperativas - conp instituciones en general pequefias y de
tipo rural que son - pueden verse privadas de apoyo y asistencia
guber narment al es cuando se conparan con organi zaci ones mas cen-

trales y poderosas del sector publico o privado.

| ci paci 6n del Gobi ) :

- Para que el sector cooperativo desenpefie un papel inportante,
particul armente en el desarrollo agrario, hay que tratarlo conp

instrunento de la politica de desarrollo.

- En nuchos paises, |os canpesinos tienen problemas tan acuci antes
gque no pueden esperar a que |as cooperativas se desarrollen na-

tural nente por si sol as.

- A nmenudo, las zonas rural" se han visto privadas de capital y
de personas con iniciativa y capacidad. La intervenci 6n del GCo-
bi erno por nedio de | as cooperativas es esencial para restabl e-

cer el equilibrio.

- En los paises jovenes, de reciente constitucién, con un inci-
pi ente sistema de comnuni caci ones, es aprem ante | a necesi dad de
contar con alguna instituci én que pernita establ ecer un cana
bi di recci onal de conuni caci ones, que traiga y |l eve nensajes ha-
ciay desde el centro: el novimento cooperativo es ideal para

este fin.
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| ci paci 6n del Gobi ] :

- La participaci 6n del CGobierno a menudo Ileva a |a burocratiza-

cion y a regl anentaci ones que frenan el desarrollo.

- Si se considera a |as cooperativas conmo un brazo del Gobi erno,
puede ocurrir que se |las explote cono fuente de dinero y asis-
tencia "desde arriba", antes que cono nedi o con que novilizar

recursos | ocal es.

La esencia de una cooperativa es que esta control ada por sus so-
ci os. Cual qui er forma de intervenci 6n del Cobierno desvirtua
i nevitabl enente esa esencia, y puede ocurrir que |os socios nun-
ca aprendan a asunir |la responsabilidad de |os asuntos de |la

cooperativa

El Gobi erno puede abrumar a | as cooperativas inmponi éndol es ta-

reas que sobrepasan | a capaci dad de sus cuadros de mando.

Un sector cooperativo que se desarrolla denmasi ado apri sa qui za

no |l egue nunca a ser genui nanente viabl e.

Pida a | os partici pantes que describan situaci ones en que |as coo-
perativas - y, por ende, sus socios - hayan salido perjudi cados co-
Mo consecuencia de que la intervencion gubernanental haya sido ex-
cesiva, o insuficiente. D scuta cono podrian haberse evitado estas
situaciones y trate de |l egar a disefar al gunos principi os genera-
| es que se puedan aplicar a la funci 6n del Gobierno. Entre ellos

podrian figurar |os siguientes:

- Los Cobi ernos deben apoyar y fonentar la iniciativa |ocal, pero

no reenpl azarl a

- Sienpre que sea posible, |as cooperativas deben estar sujetas a

| a conpetencia que | es hagan otras instituciones.

- El Gobierno debe tratar de auditar y supervisar |la actividad de

| as cooperativas, nmas que tratar de controlarl as.

- Los Gobi ernos deben proteger a |as personas contra | os abusos de
| as cooperativas, y pronul gar reglanentos de registro y |eyes

especi al nente referentes a | as activi dades de éstas.



Distribuya las citas y discdutal as.

Al gunas interrogantes que pueden surgir y ser discutidas en rela-

ci6n con las citas:

- ¢Es necesarianmente cierto que, en lo que se refiere a adaptarse
al cunplimento de | os objetivos nacional es, |as enpresas coope-

rativas actuan nmejor que cual quier otro tipo de enpresas?

¢Pueden | as cooperativas ser tan anoral es conp | as soci edades
anéni mas, | as soci edades personales o | as enpresas individual es?
¢Es la conform dad con | os principios cooperativos suficiente

garantia de noralidad?

¢Cono pueden | os Gobiernos utilizar a | as cooperativas, para

bien (y, posiblemente, para nal)?



1)

2)

3)

4)

5)

6)
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"La neta de esta cooperativa es |lograr que | os soci os sean duefios

de un predio agricola sin tener que trabajarlo ellos msnps".

"Las cooperativas ayudan a institucionalizar el poder de | os que

son ya unos privilegiados de |a econonia".

"De | os hogares de nuestro pais, al nenos 20 familias de cada 100
no poseen ni una vaca; 30 poseen s6lo una... Sin enbargo, |os
agricultores ricos poseen treinta, cuarenta o nas vacas cada uno

¢A qui én benefician, pues |as cooperativas |echeras ?

"Las cooperativas no estén hechas para pordi oseros".

"... Laidea de unir a toda |la poblaci6n de una | ocalidad dada en

una sol a cooperativa... que es el Unico principio socialista"

"Se ha reconocido a | as cooperativas conb agentes apropi ados para
la ejecucidén de la politica nacional, pues se espera que sus opera-

ci ones respondan a un propésito social... Si no es asi, el Gobier-

no podria tener que intervenir".
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hjetivo: Capacitar a los participantes para definir las rel aci ones

entre | os poderes publicos y una Uni 6n de Cooperativas.

Duraci n:  Una a dos horas.

Material: "Menorando sobre |la funcion del Gobierno"

i L

Se da a los participantes, divididos en | os m snpbs grupos anteriores,
el nenorando del Departanmento de Cooperativas y se |es pide que redac-
ten | a respuesta. Deben remitirse a nmateriales anteriores para hallar
al gunas i ndi caci ones en cuanto a la forma en que el Gobierno esté invo-
| ucrado en el sector cooperativo del cual |la UCRA fornma parte, y pueden
establ ecer | 0s supuestos que sea necesari o para suplir cual quier even-

tual falta de infornmaci on

Es posi bl e que al gunos partici pantes apoyen un papel més intervencio-
ni sta del Gobierno, en tanto que otros optaran por asignharle un pape

de supervisor mas di stante. Los grupos deben tratar de adoptar un en-
f oque comin, aunque contengan partici pantes que di screpen hasta ese

punt o.

Dé a | os grupos hasta una hora para | a redacci 6n de | as respuestas al
menor ando; redna luego a todos |os grupos y pida a | os respectivos por-

tavoces que presenten y expliquen sus respuestas.

Las sugerencias de | os grupos se referiran a la leccio6n anterior, y las
i deas politicas preconcebidas de |os participantes se reflejaran inevi-
tabl enente en sus concl usiones. Es inportante, en todo caso, que cual -
qui er intento de definir el papel del Gobierno conprenda | os el enentos

si gui ent es:



Una clara fornul aci én de | os objetivos nacional es del sector en el

cual cabe esperar que | as cooperativas desenpefien un papel, pero

sin mencionarl as especificanente.

Una definicién de |la contribuci 6n que se cree pueden aportar | as

cooperativas a |l a consecuci 6n de di chos objetivos naci onal es.

I dentificaci6n de | os probl emas que pudi eran afectar a | as coopera-

tivas si el Gobierno desenpefia un papel enteranmente pasivo.

Una clara definicion y delinitaci 6n de céono el Gobi erno puede evi -

tar | a aparicion de estos probl enas.

Las concl usi ones de | os grupos deberan enjuiciarse atendiendo mas a |la

| 6gi ca de su presentaci 6n que a | as opiniones particul ares que puedan

expresar. Es nas frecuente que haya probl emas por falta de claridad en

e

est abl eci mi ento de responsabili dades que por una i nadecuada asi gna-

ci 6n de ést as.
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NMEMORANDUM
DE: Departamento de Cooperati vas.
A Gerente General de la Uni 6n de Cooperativas de |a Regién Alfa.
La f o | Gohi

Conb Gerente General de una uni 6n de cooperativas recientenente esta-
bl ecida, Ud. esta sin duda al tanto de la funci é6n que cunple el Gobier-
no en el noviniento cooperativo de nuestro pais. Conp Ud. sabe, el Go-
bi erno ve en | as cooperativas el nmedio mas eficaz de novilizar |la po-
bl aci 6n rural con vistas al desarrollo agricola y para facilitarle |os
insunbs y | os servicios de el aboraci 6n y de conercial i zaci 6n que nece-

sita.

Las formas en que el Gobierno contribuye al logro de |os objetivos de

| as cooperativas pueden resunirse de | a siguiente nmanera:

1) El Departanento de Cooperativas es |la divisién mas inportante den-
tro del Mnisterio de Cooperativas y Desarrollo Social. El Depar-
tanento de Cooperativas tiene autoridad para destituir y nonbrar
gerentes de cooperativas, para refundir cooperativas inviables vy,
en general, para proteger a |os ciudadanos de cual qui er abuso de
si stema cooperativo. El Departanento proporciona asistencia en
cuanto a capacitacion y gerencia y, nediante su equi po de agentes y
auditores sobre el terreno, controla y secunda | a actuaci 6n del no-

vi m ent o cooperativo.

2) El Cobierno, a través del Banco Cooperativo o del propio Departa-
nment o de Cooperativas, proporciona considerables recursos financie-
ros para fines de inversi6n, mantenimento de servicios, y crédito

agricol a.

3) E CGobierno abrié y nmantiene en funcionaniento un centro de ense-
flanza superior que forma a | os cuadros adm nistrativos, técnicos y

directivos del novimnmiento cooperativista.



4) Cuando procede, el CGobierno reserva a |l as cooperativas el derecho
excl usivo de distribuir determ nados insunbs agricolas o de el abo-
rar y conercializar determ nados productos. Esto significa que |os
agricultores que desean hacer uso de estos insunpos o cultivar estos

product os han de pertenecer a una cooperativa.

5) El CGobierno estimula y apoya activanmente a | as cooperativas de re-

ciente constituci 6n conp es |la suya.

6) El CGobierno solicita y controla |la asistencia externa de organi snos

extranj eros de apoyo al sector cooperativo.

El Gobi erno esta efectuando una reevaluaci én critica de esta funci dn.

Por el bien de la unidad nacional y del progreso econdm co, es mas ne-
cesari o que nunca que |a poblacion, a todos |os niveles, conozca y apo-
ye las politicas nacionales. El novimento cooperativo proporci ona un
ef ectivo nmedi o de comuni caci 6n nmasiva, por |o que el Gobierno estéa in-

teresado en enpl ear este nedio para favorecer |a unidad nacional

Micho | e agradeceré sus conentarios, francos y criticos, tanto sobre la
funci 6n que actual nente cunple el Gobierno conmo sobre | a extension de
esta funcion a que ne he referido brevemente. Sus opini ones constitui-

ran sin duda una valiosa contribuci 6n a nuestras deli beraci ones.

Tarea:

Preparar una respuesta a este nmenorando del Departanento de Cooperati -

vas.
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APRENDI ZAJE ACTI VO

hjetivo: Hacer que los participantes apliquen | o que han aprendi do
en |l as |l ecciones anteriores a sus propi os problenas en | as
esferas de la planificaci 6n, organi zaci 6n, dotaci 6n de per-
sonal, finanzas y presupuestos, pronoci 6n de cooperativas y

rel aci ones exteriores.

Duracién:  Un dia conpleto.

Material: Cuestionarios prelimnares conpletados e infornes, bal ances
u otros elenentos de informaci 6n que | os partici pantes hayan

traido de sus uniones de cooperativas.

i L

El propdsito de este dia de "aprendi zaje activo" es cuidar de que |os
partici pantes rel acionen | 0o que estéan aprendi endo en este progranma con
sus trabajos de la vida real y, tanbi én, aclarar que el éxito del pro-
grana no depende, precisanente, de su habilidad para sol uci onar |os
probl emas de | a UCRA

El dia anterior al de esta |l eccidn se pedira a | os participantes que
propongan por escrito un problenn concreto que estén enfrentando en su
propi o trabajo. Es nmuy inportante que describan el problema de nodo
tal que éste pueda abordarse. Es decir, no se trata de seifal ar al go
asi conmp: "No | ogro comunicarne con m s enpl eados", sino de dar un
ej enpl o de una situaci 6n concreta en que haya ocurrido eso. Advierta a
| os participantes que no deben referirse a problemas que ya estan solu-
cionados. | gual nente, recuérdel es que ellos son depositarios de un
enorme acervo de conoci nm entos sobre gesti 6n de uni ones de cooperativas
y que hoy es un dia en el cual tienen |a oportunidad de conbi nar esos
conoci m ent os especi al i zados aplicéandolos a |a resol uci 6n de un proble-

ma real que se |le plantee a uno de | os col egas presentes.

Para esta | ecci 6n deben utilizarse probl emas que cai gan dentro de | as

esferas siguientes: planificacion, organizaci 6n, dotaci 6n de personal
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contabilidad y finanzas, pronoci 6n de cooperativas, o0 relaci ones exte-
riores. Se deben estructurar grupos segln | os siguientes criterios:

di ferentes probl enas, diferentes paises o regiones de origen, y que no
sean grupos idénticos a otros anteriores, si es posible. El ndnero de
probl emas a tratar dependeréa del nunmero de participantes y del nanero
de probl emas rel aci onados con esas esferas, pero deberia ser posible
gue cada grupo tratase dos o incluso tres de |os problenas que afligen

a al gunos de sus m enbros.

Las discusiones de | 0os grupos se guiaran de acuerdo a la siguiente pau-

ta

a) Uno de | os integrantes del grupo describe su problema en térm nos
nmuy especificos, relacionandolo con |la historia de su organi zaci 6n

gue, a estas alturas, ya debe ser conocida para el resto.

b) El resto del grupo exanmina el problema y busca extraer ideas de su

propi a experiencia para plantear una sol uci 6n

c¢) El "duefo" del problenma trata de conpagi nar | as reconendaci ones de
sus colegas y de indicar la forma en que intentara solucionarlo

cuando vuel va a su organi zaci 6n

d) El resto del grupo hace conentari os sobre |la sol uci én propuesta vy,
entre todos, se define un prograna concreto de acci 6n a cuyo cum
plimento esté di spuesto a conproneterse personal mrente el "duefo"

del probl ena.

El tienpo asignado para cada probl enma debera ser de una hora por |o ne-
nos aunque puede que sea nmas conveni ente que cada grupo aborde sél o dos

probl enas.

Después del trabajo en |os grupos, el "duefio" de cada problenma analiza-
do debe hacer una breve presentaci 6n, describi éndol o e indi cando céno
espera sol uci onarl o. El resto de los participantes que no estuvo en su
grupo hace sus propios conentarios a |la propuesta que, a estas alturas,
debe ser considerada conp propia por el grupo en que se disefi6. De es-
ta formm, cada probl ena sera abordado en detalle por el pequefio grupo

de discusion y, mas en general, por el grupo total de participantes.
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Hacia el final de la jornada, deberia haber sido posible que la mtad
del grupo total haya pasado por |a experiencia de describir un problem

a su grupo, desarrollar conjuntanmente una solucion y presentar esta so-

luci 6n al grupo total

Se debe |l evar un cui dadoso registro de estos problemas y de |as sol u-
ci ones propuestas, pues el éxito que |los participantes logren en |a
aplicaci 6n de éstas se usara conp nedi o principal de evaluar el progra-

ma de capacitacion
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SA 1A TAC ON DF FONDOS

(hjetivo: Capacitar a los participantes en |a presentaci 6n de solici-

tudes de fondos a organi snmos naci onal es o internacional es.

Tienpo: Tres a cuatro horas.

Material: "Solicitaci 6n de fondos" (papeles de representantes de |la
UCRA y del Banco Cooperativo).

Quia para el instructor:

Raras seran, probabl enente, |as ocasiones en que |os participantes ten-
gan que presentar solicitudes de fondos explicitamente conpetitivas con
solicitudes simlares de otras organi zaci ones. Si el material se ha
preparado para una situacion tan artificial ha sido con idea de orien-
tar la |l abor de presentaci 6n, dado que toda cooperativa debe tener pre-
sente que esta real nente conpitiendo con otras instituciones por perso-

nal, fondos y recursos de todo tipo.

La | ecci 6n se debe organi zar de | a siguiente manera:

1) A un grupo de unos seis participantes se le entrega el papel de re-
presentantes de la UCRA, si es posible con bastante anticipaci 6n a
esta sesi6n, y se |le pide que prepare una presentaci 6n, de hasta 30
m nut os, que habran de forrmular ante un grupo de funcionarios de
Banco Cooperativo, encargados de | a asignaci 6n de fondos. A grupo
encargado de |l a presentaci 6n deben darsele facilidades para prepa-
rar graficos, cuadros, transparencias y otras ayudas audi ovi sual es
gue consi deren necesari as. Se | es debe recordar, si es necesario,
que la presentaci 6n ha de ser breve, ordenada, facilnmente conpren-

sible y que podria incluir lo siguiente:
- Un planteanmi ento de |a fundanentaci 6n del proyecto, junto con el
objetivo que se espera | ograr.

- Una indicacion del naumero de beneficiarios y del grado en que se

benefi ci ar an.


karla


2)

3)

- Una descripcién clara, pero no técnica, del proyecto m sno.

- Una presentaci 6n sinplificada del flujo de efectivo que nuestre,
especi al nente, céno | os pagos conproneti dos seran cubi ertos con

| os ingresos.

- Algun analisis sobre cono | a capaci dad de pago puede tol erar al-
gunas bajas en los rendimentos o en los precios sin incurrir en

nor a.

Una propuesta de nétodos de eval uaci 6n que | os patroci nadores
podrian aplicar para cerciorarse de que, ademas de poder hacer
frente a | os pagos de reenbol so con regul ari dad, el proyecto es-

ta real nente beneficiando a la gente a | a que se propuso ayudar.

Al resto de los participantes se |les entrega el papel de banqueros
cooperativistas y se | es pide que produzcan, conp grupo, una lista
de | as cuestiones que esperan trataran | os representantes de |la
UCRA en su presentaci 6n y respecto de |as cual es fornul aran pregun-

tas si éstos no | as abordan.

Si hay nmas de 25 participantes en total, puede ser aconsejable de-
signar 6 para representar a | os banqueros, pidiendo al resto que

act ten conp observadores de la reuni én entre | os dos grupos.

Permita a | os representantes de la UCRA que presenten su propuesta
a | os banqueros, respetando el linmte de 30 mnutos para |la presen-
taci 6n; deben dejarse entre 15 y 30 m nutos nmas para |as preguntas

ulteriores.

Vuelva al plenario y discuta |lo ocurrido. Prinmero, pregunte a |os
banqueros a qué concl usiones |l egaron y hasta qué punto | es ha con-
vencido | a presentaci 6n y | as subsi gui entes respuest as. Se debe
al entar a anbas partes a que hagan una |ista de objetivos propios
de un banco que pueden ser no congruentes con | os objetivos de una
uni 6n de cooperativas, pero que habran de satisfacerse para que e

banco preste el dinero. Esta lista podria incluir factores tales

cono | os siguientes:

- Garantias ejecutables en caso de que no se réenbol se el présta-

no.
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Que el proyecto produzca ingresos considerabl enente superiores a

| os fondos necesari os para reenbol sar el préstano.

- Que se prevea conp | as gananci as del proyecto puedan extraerse
de | os beneficiarios nediante deducci 6n de | os ingresos que és-

tos reci ban por sus cosechas o nediante al gin otro necani sno.

- Seguridad de que el proyecto contara con otros insunpbs necesa-
rios, tales cono: crédito a corto plazo, materiales o asesoria,
junto con canal es de conercializaci 6n, aparte de revisar |os as-

pect os operaci onal es del proyecto m sno.

Si el tienmpo al canza, disponga que |os participantes que hayan te-
ni do experiencia en solicitar fondos a instituciones de distinto
tipo la conpartan con | os denmas, deteni éndose sobre todo en anali -
zar cono difieren | os objetivos persegui dos por |o0s bancos coopera-
tivos, comerciales tradicionales o de desarroll o, agencias interna-
cional es, etc. ¢Conp debe adaptarse |a propuesta para satisfacer

| os respectivos criterios de estas instituciones?
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Papel de representantes de |la UCRA

A pesar de su pobreza, y de las dificultades que enfrenta, |a gente de
los Marjales de Signma son auténticos cooperativistas. La Cooperativa
Arrocera Sigma se ha encargado de al gunas activi dades nodestas por nu-
chos afios en beneficio de sus socios, aliviando | a pesada carga que |es
ha correspondi do asum r en condi ci ones de vi da bastante deficientes.
Ahora han visto |la posiblilidad de que la UCRA | es ayude a nejorar ra-
di cal rente | a zona dandol es acceso a recursos de capital y de asesora-
m ent o que hasta ahora estaban fuera del al cance de una cooperativa pe-
quefia y poco i nportante. En otras partes del pais, nmarjales salinos
sim |l ares han sido acondi ci onados y hoy constituyen 6ptimas tierras
arroceras, que dan rendi ni entos aun mas espectacul ares que | os de
arroz seco. Ciertas vari edades de arroz son resistentes a | a salinidad
residual y en al gunos casos pueden incluso dar mas rendi m ento que el
arroz de regadio. Los soci os de | a Cooperativa Sigma han solicitado a

la UCRA que | os ayude a obtener esas ni snmas vent aj as.

Conj untanente con el Mnisterio de Agricultura, |la UCRA ha desarroll ado
un proyecto para recuperar 2 000 hect areas de terreno en | os Marj al es
de Signa y asentar a 1 000 fanmilias en estas nuevas tierras. En |la ac-
tualidad, la gente vive en la niseria, a la orilla de | os pantanos, de-
dicada al cultivo migratorio de algo de arroz y al gun otro producto en
di versas zonas del bosque. Aparte de rendi nientos muy pobres, esto es-
t 4 causando seri os probl enas de deforestaci 6n y de erosi 6n. La tasa de
norbilidad y nortalidad infantil es la mas alta del pais. Los esfuer-
zos hechos hasta |l a fecha, para proveer educaci 6n y otros servi cios,
por | o general, han fracasado, ya que |la gente se pasa el dia |uchando

por sobrevivir, sin tienpo para nada nas.

El Banco Cooperativo ha obtenido del exterior un préstanp a | argo plazo
por 1 mlloén de dol ares, en condiciones nuy ventaj osas. Se otorgdé para
ser facilitado en idénticas condi ci ones "blandas" a un proyecto Unico,
de maxi no beneficio para | os sectores populares. El Director del banco
ha deci di do que, a ser posible, este dinero se preste a un solo proyec-

to, en vez de repartirlo entre vari os proyectos.



Qras tres organi zaci ones encuadradas en el novim ento cooperativo han
present ado sendas propuestas, y al Directorio del banco | e corresponde

decidir a cual de ellas debe apoyar

Al parecer, |las propuestas que conpiten por |os fondos son |as siguien-

tes:

- Cooperativa de Vivienda La Capital: 1 mllo6n de ddol ares para cons-
truir 1 000 viviendas baratas destinadas a fam lias que hoy viven

en tugurios del cinturén urbano.

- Centro de Educaci 6n Cooperativa: 1 mllon de délares para construir
nuevas aulas y dormitorios, con | o que aunenta en 20 el nanero de
pl azas de estudiantes internos, y para construir cuatro centros re-
gi onal es de capacitaci 6n cooperativa destinada a socios y dirigen-

tes de |l as cooperativas del pais.

- Uni 6n Regi onal de Cooperativas Agricolas de Omnicrén: 1 mllén de
dél ares para | a adquisicion de 100 tractores pesados que se sum -
nistraran a | os puebl os comp aportaci 6n para el establ ecimento de

cooperativas de alquiler de tractores.

La gerencia de |la UCRA decidi 6 presentar su propuesta separadanent e,
aparte de su presupuesto normal, porque tiene inportantes efectos (le
asi stencia social y, aunque se estima que el préstanmp sera final nente
reenbol sado, |as condiciones han de ser sin duda al go mas generosas que
| as exigidas a los agricultores a quienes se prestan canti dades desti -

nadas a inversiones corrientes de tenporada o de nedi ano pl azo.

La propuesta basica consiste en | o siguiente:

Suma sol i citada: Un milloén de dél ares.
Reenbol so: Periodo de gracia de 3 afios, reenbol so en veinte

afios, con un interés del 5% anual

El proyecto: Desbrozar, acondicionar y cercar 2 000 hectareas de
| os Marjales de Signa, nas | os cam nos necesarios e
i nstal aci ones y servicios para cinco conuni dades de
200 fam lias cada una; construcci 6n de un nolino

arrocero para atender a toda |la zona.
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M| famlias pobres que actual mente habitan |a zona
seran reinstal adas en | as nuevas conuni dades. La
Cooperativa Arrocera Sigma les facilitara créditos
estaci onal es, provenientes a su vez de UCRA vy sera
propietaria y admini stradora del nolino. Esta coo-
perativa recuperara y reenbolsara tanto | os présta-
nos estaci onal es de corto plazo antici pados por
UCRA segUn practicas corrientes conp | a deuda a
| argo plazo del crédito para |l a rehabilitaci 6n de
tierras, a razon de $2 250 por famlia, en un plazo

de 20 afios, a razon de $112.50 por afio.

Afo Uno: Recuperaci 6n de tierras y construcci 6n de
carreteras.

Afo Dos: Tierras barbechadas para desalini zaci 6n
construcci 6n y ocupaci 6n de instal aci ones
centrales en | as al deas.

Afo Tres y siguientes:

Cultivo de arroz, rendimento de 2 250 ki -

| os por hectéarea.

Costo de senmillay fertilizante = $ 150.00
Arroz producido = 4 500 kilos
Arroz consunido en | a granja = 1 500 kil os
Excedente para venta = 3 000 kil os
Val or, a 20 centavos el kilo = $ 600. 00
Menos costo de insunps $ 150.Q0

$ 450. 00
Menos pago de deuda anual $ 112.50
Excedente neto $ 337.50

El Departamento de Cooperativas y el Mnisterio de
Agricultura han pronetido todo tipo de col aboraci 6n
en cuanto a servicios de extensi 6n, capacitacion y
asesorami ent o. El margen que queda entre el 5% del
costo del crédito y la tasa del 10% sobre | os prés-
tanps permitira a la UCRA cubrir cual qui er costo
extra. Para | os préstanps estaci onal es desti nados
al cultivo del arroz se recurrira a fondos nor nma-

| es.
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La UCRA ha presentado ya al Banco Cooperativo por escrito una propuesta
en toda regla, incluyendo un anexo de cuentas recientes del ejercicio
financiero de la Uni6n. Conp hay nmuchas propuestas solicitando esos
fondos, y el tienpo aprem a, se ha creado un conité de altos funciona-
rios del Banco para que tonme |la decision final. Los mienbros de este
com té pueden haber sido informados en detalle por su personal, pero
puede que no hayan tenido tienpo de |leer todo el informe correspondi en-
te, y su decision dependeréa basi canmente de | o que vean y oi gan durante
la presentaci on oral de 30 m nutos que se ha solicitado hacer a la

UCRA.

La presentaci 6n debe ser apoyada con material es audi ovisual es y, prefe-
rentemente, debe incluir una descripci 6n de conp el proyecto va a bene-
ficiar a la regi6n, e indicar qué excedente quedara en poder de |os
agricultores y de la Union. Sin duda al guna, los menbros del conmté
querran conprobar tamnbi én que se pueden efectuar |os reenbol sos necesa-
rios y tener alguna idea del "margen de seguridad" con que se cuenta en
caso de que se den | os peores resultados posibles en cuanto a rendi -
m entos o a precios. Tanbi én surgiréan preocupaci ones sobre posi bl es
denpras en |l a ejecuci 6n del proyecto. ¢Cuanta denmpra es tolerable en e

proyecto para todavia generar ingresos y cubrir |os pagos anual es?
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Papel de representantes del Banco Cooperativo

Un organi sno internacional ha ofrecido al Banco Cooperativo una |inea
de crédito por 1 millén de dolares, con un periodo de gracia de tres
afios y un periodo subsecuente de 20 afios para su devol uci 6n, al 2%
anual, con el fin de que sea prestado a un proyecto patroci nado por al -
guna organi zaci 6n dentro del novim ento cooperativo y que contribuya

significativamente al bienestar de |a nacidn

El Consejo de Adninistraci 6n del Banco ha deci dido que esta sunma de di-
nero se destine a un solo proyecto; y se han recibido solicitudes de

cuatro organi zaci ones.

Est as propuestas pueden resunmrse cono sigue:

1) Cooperativa de Vivienda La Capital: un mllén de dél ares para cons-
truir ml viviendas baratas destinadas a fam lias que hoy viven en
tugurios del cinturdén urbano. Los terrenos seran proporci onados, a
una renta noninal de largo plazo, por la Minicipalidad. El Banco
tendria derecho preferente sobre | as canti dades recaudadas por con-
cepto de alquiler, una vez pagados | os gastos de reparaciones y |os
gastos directos; y conservaria | a propi edad de |as viviendas conp

garanti a.

2) Centro de Educaci 6n Cooperativa: un nillén de dol ares para cons-
truir nuevas aulas y dormitorios, con o que aumenta en 20 el nune-
ro de plazas de estudiantes internos, y para construir cuatro cen-
tros regional es de capacitaci 6n cooperativa destinada a socios y
dirigentes de | as cooperativas del pais. Este préstanp sera aval a-

do por el Gobierno Central

3) Uni 6n Regional de Cooperativas Agricolas de Onicréon: un mllén de
dél ares para | a adqui sici 6n de cien tractores pesados que se sum -
nistraran a | os pueblos de | a regi 6n conpb aportaci 6n para el esta-
bl eci mi ento de cooperativas de alquiler de tractores. Se espera
gue estas cooperativas se transfornen en nultiactivas en una regién

en |l a que el cooperativisno, hasta ahora, no ha sido exitoso.



El banco tendria derecho preferente sobre | as sunas pagadas por
concepto de al quiler, una vez pagadas | as reparaci ones, quedando
| os tractores conp prenda de garantia hasta que se reenbolse |a to-

talidad del préstanp.

4)  Uni 6n de Cooperativas de la Regién Alfa (UCRA): un mllén de dodl a-
res para desbrozar y recuperar 2 000 hectareas de terrenos pantano-
sos para el cultivo de arroz y para el asentamiento de mil fanmlias
pobr es. El préstanmp se reenbol sara nedi ante deducci ones que se ha-
ran de | os pagos por |as cosechas entregadas a | a Cooperativa Arro-
cera Sigma, la cual ha solicitado este proyecto para ir en ayuda de
sSus soci os; se estinma que | os excedentes individual es de | os que
di spondréan | os agricultores, |luego de deducir el costo de |os insu-
nos, para reenbol sar el préstanp seran tres veces nayores que sus

obl i gaci ones anual es de reenbol so.

Todos | os proyectos parecen capaces de generar |os fondos necesari os
para reenbol sar el préstanp, aparte de ser de beneficio nacional. En
cada caso, el tipo de interés calculado es del 5% Cada institucién ha
fijado un nmargen entre su propio costo del dinero y el cargo que hace a

sus usuarios, con el fin de poder cubrir |os gastos adm nistrativos

adi ci onal es.

Dada | a conpl ejidad de | a decisién, el Consejo de Adm nistraci 6n de

Banco Cooperativo ha constituido un comté especial de alto nivel para
gue recom ende cual proyecto debe financiarse. Para cada caso se ha
propor ci onado anplia docunentaci 6n escrita y se ha invitado a represen-
tantes de | as organi zaci ones proponentes a que hagan una presentaci 6n
de no mas de 30 minutos sobre su proyecto. Las prineras tres ya tuvie-
ron lugar y todas parecieron igual nente interesantes. El comté debe

ahora decidir qué preguntas hacer a la UCRA y, luego de escuchar esta

presentaci 6n, decidir qué proyecto apoyar
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<PEQUENA FSCALA O GRAN FSCA| A?

hjetivo: Que |los participantes identifiquen |as razones por |as cua-

les es inmportante facilitar crédito a | os pequefios agri cul -

tores.

Duracién: Una a dos horas.

Material: Cinta grabada "¢Pequefio o grande?"

Quia para el instructor:

Esta |l ecci 6n se estructura conp sigue:

1)

2)

Pida a los partici pantes que hagan una estimaci 6n del tanafio prone-
dio de los predios agricolas en sus paises y que | os conparen con
el tamafio pronedi o que tienen, en su opiniodn, los predios de |os
soci os de cooperativas. ¢Es que, en general, el sector cooperativo
atiende a agricultores cuyos predios son de tanmafio superior al pro-
medi o? (Procure obtener datos antes de |l a sesion). Para hacer al -
gunas conpar aci ones se puede referir a estos datos sobre tanafio

promedi o de | os predios agricol as:

- Estados Unidos de Anérica = 150 hect areas

- Reino Unido = 63 hect ar eas
- Hol anda = 12 hect areas
- India = 3 hect areas
- Tanzania = 2 hect areas
| ndonesi a = 1 hectérea

Trate de nostrar que, conp suele ocurrir en la realidad, |as coope-
rativas favorecen a |l os agricultores con propi edades de extensi én
superior a la nedia, a pesar de su intenci 6n decl arada de servir a

| os mAs necesitados.

Haga escuchar la cinta grabada y pida a | os participantes que indi-
quen, alzando |la mano, si prefieren | a posicion del Presidente de

| a Cooperativa Zeta o la del Presidente de | a Cooperativa Onega.



Sefial e, si es preciso, que la opinion de |os participantes parece,
0 no parece ser congruente con |la situaci 6n de | as cooperativas

afiliadas a las uniones en las cuales ellos trabajan.

Puede ser que los participantes deseen escuchar la cinta por segun-
da vez. En todo caso, pidales que identifiquen |las ventajas que
presentan pequefios y grandes agricultores respectivanente, desde un
punto de vista socioeconénico en general y desde el punto de vista
de una cooperativa que | es proporciona créditos. Es posi bl e que

nmenci onen | 0s siguientes factores:

Si, conp es probable que ocurra, la mayoria de |os partici pantes
apoyan la politica Orega, recuérdel es | a conposici 6n que mnuestran
sus propias cooperativas en cuanto a los tipos de socios que |as
integran. Esté dispuesto a llevarles sistematicanente la contraria
en | a subsigui ente discusion, nostréandose partidario de | os grandes

agricultores, a fin de que el debate esté mas equil i brado.

Las econonias de escala permiten utilizar maqui naria noderna.

- En los grupos nenos numerosos de gente nmas educada puede pene-
trar mas efectivanmente la | abor de capacitaci 6n y de extensio6n

- Es mas facil cunplir con regularidad nornas de calidad y acepta-

bl es, particularnmente para | os nercados de exportaci 6n

- Es mAs econdémico el transporte de | os insunbs y de | os produc-

tos.
- Se utiliza menos tierra para vivienda y fines domésticos.

- En los paises mas industrializados que tienen la agricultura mas

eficiente suel en predoni nar | os predios relativamente grandes.

- Se hace mas facil la direccidn por parte de |as autoridades pu-

bli cas.
- Se puede practicar la rotaci én de cultivos.

- Se estad en nejores condiciones para asumr | os riesgos de intro-
ducir innovaci ones en senillas y | abores de | abranza.



Hoj a 2

I cul ) : itici

Se requi ere nenos adnini straci é6n para una misma suma de di nero.

Mayor posibilidad de financiar bienes separables y control abl es,

conop maqui nari a.

Ti enen otros bienes, que pueden ser dados en garantia, enbarga-

dos y vendi dos en caso de incunplinmnento

- Ms féacil control y supervision del desenbol so, uso y reenbol so

de | os créditos.

- Por lo general, son nejores agricultores y, por lo tanto, es nas

probabl e que reenbol sen [ os créditos

- Tienen acceso a otras fuentes de crédito institucional, y, por

lo tanto, se puede repartir el riesgo.

E ~ i cul i . I
- Dan més enpl eo.

- Usan nenos capital.

- Mayor productividad en el uso de la tierra.

- Mayor productividad en el uso de insunos.

- Preservan vincul os comunitarios tradicionales.

- Aseguran que el nmayor nunero de personas posible tenga intereses

en las tierras y, con ello, |la estabilidad del pais.

- Son mAs equitativos

Pequeflos agricultores - Ventajas crediticias

- Requi eren nmenos crédito por hectéarea, |o cual permte que fondos

I imtados al cancen a nAs personas.
- Se reparte nejor el riesgo.

- Menos probabilidad de que personas inportantes influyan con ile-

gitimas presiones en el otorgam ento de créditos.
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4)

6)

- No tienen acceso a otras fuentes de crédito institucional, por
| o que necesitan alternativas preferibles a la de | os prestam s-

tas usureros.

Discuta |l os argunentos a favor y en contra de cada posici én. Los
partici pantes deberian Il egar a concluir que | os pequefios predios
son MAS conveni entes por razones sociales y econénicas. Sin enbar-
go, puede haber excepciones, y |las consecuencias de tipo adm nis-

trativo plantean dificultades.

Pida a | os partici pantes que sugi eran cuando podrian ser preferi-

bl es | os predi os nayores. Al gunos ejenpl os:

- Los nercados de exportaci 6n, |as plantas conserveras u otros
clientes podrian requerir producciones entregadas nmuy a tienpo y
que cunpl an deterni nadas normas de calidad; ni lo uno ni lo otro
puede | ograrse con facilidad por una nultitud de pequefios agri -

cul tores independi entes.

- La calidad de la semlla, el linaje del ganado de cria y otros
i nsunbs simlares se pueden nmantener nejor en |as expl otaci ones

agricolas de cierta extension.

- Terrenos pobres o rmuy aridos pueden requerir que el ganado tenga
que ser continuanente despl azado de un predio grande a otro, |lo

cual no puede | ograrse con predi os pequefos.

- Lo reducido del numero de agricultores puede obligar a que |la
tierra siga en manos de grandes propietarios, al nenos a plazo

nedi o.

Pida a |l os participantes que indiquen céno |as cooperativas y otras
instituci ones de apoyo al sector agricola pueden tratar de vencer
las dificultades que ocasi ona necesarianmente el intento de ofrecer
servi ci os a grandes nuneros de pequefias expl ot aci ones. No hay res-
puestas sinples para este problemn, pero, para una uni 6n de coope-
rativas, es obvianente inportante alentar y apoyar a | as organi za-
ciones de prinmer grado, que pueden ser conductos eficaces para | as
oper aci ones de eval uaci 6n, concesi 6n y recuperaci 6n de créditos.
Si las cooperativas primarias son ineficientes o nuestran atrasos
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croni cos, puede ser necesario desarrollar otros conductos, tales
conp asoci aci ones crediticias oficiosas, o designar a al gunos agri -
cul tores bien sel ecci onados que se encarguen de desenbol sar y recu-

perar | os créditos.

Subraye que un necani sno de crédito al pequefio agricul tor solo pue-

de tener éxito si se adninistra bien
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Rel at or:

Cerente de

crédito:

Pr esi dent e

de Zeta:

Cerente de

crédito:

Pr esi dent e

de Onega
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cPequefio o grande?
(Di al ogo para grabar)

La UCRA necesitaba establ ecer una politica créditicia.

Varias comarcas tenian ya cooperativas agricolas viables
Cuyos soci 0s enpezaban a utilizar el servicio de créditos
de la Unién. Ahor a bi en: habia opiniones diferentes en
cuanto al tipo de agricultores que deberian recibir trato
preferente en relaci6n con | os préstanpos solicitados. Las
Cooperativas Zeta y Orega representaban dos criterios ex-

trenos, y sus respectivos Presidentes habian sido citados
por el Gerente del Departamento de Créditos de |a UCRA pa-
ra sostener una reuni 6n con él y discutir sus distintos
puntos de vista. Estas tres personas se reunieron en |as
oficinas del Departamento de Créditos de |la UCRA, cuyo Ge-
rente enpez6 tratando de resumr |as posiciones encontra-

das de estas dos cooperativas, segun él msnp |as veia.

Est anos todos de acuerdo en que nuestro trabaj o consiste
en pronover el desarrollo de |as cooperativas agricolas en
la region Alfa y que uno de |os instrunmentos de que dispo-
nenos para ello es el crédito. Por el nomento, estoy
aprobando créditos segun nme | os van pidiendo | as coopera-
tivas, mas o nmenos, pero el Gerente General opina que de-
berian existir algunas normas. ¢Qué piensan Ud. y sus so-

cios de |la comarca Zeta?

En m opinién, que es tanbi én |a del Consejo de Adm ni s-
traci on de m cooperativa, el dinero se debe prestar a

qui enes nejor uso puedan hacer de él

Eso parece bien, de entrada ¢Y quienes son - a juicio de

Uds., los de |l a comarca Onega - esos agricultores?

Bueno, creo que di screpo desde un principio. Se trata de
un pequefio canbi o sol amente, pero creo que |l os créditos
deben destinarse a los agricultores a quienes beneficien

mas.
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Cerente de

crédito:

Pr esi dent e

de Orega:

Pr esi dent e

de Zeta:

Presi dente
de Orega:

Cerente de

crédito:

Pr esi dent e

de Onega

Bueno, eso no es necesarianente distinto. ¢No es muy
probabl e que | os que hagan nejor uso de un préstanp sean

| os misnmbs que mAs se van a beneficiar del msno?

Todo depende de | o que se entiende por "nejor uso".
Qui zas podria Ud. darnos un ejenplo tipico, tal conp |lo

ven Uds. en | a comarca Zeta.

i Segur o! Tenenos vari os ejenpl os, en nmuchos de estos
casos los créditos se han solicitado ya a través de |la
cooper ati va. Por 1o general, se trata de soci os con
predios de entre 5 y 10 hect areas, que ya vi enen usando
las semllas y técnicas mas avanzadas en sus cultivos y
que constituyen, por decirlo asi, la élite agricola de

| a comarca

Eso suena conp |l a receta perfecta para lograr la falta
de equidad en la distribucio6n de la riqueza, |la concen-
traci6n de la tierra en pocas manos, el aunento de la
pobreza de la mayoria de los sin tierra... en fin, que
los ricos se hacen mas ricos nmientras | os pobres se ha-

cen mas pobres, que es todo |l o contrario de un desarro-

[lo equilibrado del pais.

En eso quiza tenga Ud. razon, pero ¢a quién le prestaria

ud_ el dinero, entonces?

Al agricultor del nobntén, que tiene una o dos hectareas
de tierra y apenas puede mantener a su famlia. Estos
agricultores tienen poco o nada que vender y nunca pue-
den juntar un capital con que nejorar sus predios. Un
pr ést ano pequefio puede ser real nente de gran ayuda en
este caso, que es el de la mayoria de nuestros agricul -
tores, no s6lo en nm comarca sino en toda la regién y en
todo el pais. Admtira Ud. que su élite es una ninoria

éno?
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Claro que o adnmto, pero nm idea es que | os escasos re-
cursos de nuestro pais se destinen a donde puedan hacer
el mayor bien y donde se pueda estar seguro de que van a
ser bien utilizados ¢Y qué se piensa aqui, en el Depar-
tanento de Créditos? ¢(Estarian mas di spuestos a eva-
| uar, autorizar, desenbolsar y finalnente recuperar 100

prést anos de $100 cada uno 6 10 prestanps de $1 000?

Bueno, vistas asi las cosas, |la verdad es que requiere
apr oxi nradamente el msno tienpo tramtar un préstanp
chico que uno grande. Desde el punto de vista adm nis-
trativo, y pensando en reducir |os costos de m departa-
nent o, yo deberia optar por un nunero nenor de préstanos

grandes.

Claro, si los costos y la eficiencia financiera aparente
lo son todo. Pero |o cierto es que nuestro trabajo es
pronover el desarrollo y no limtarnos a ganar dinero o
a mnimzar |os costos; y por lo tanto debenos tratar de
Il egar a tanta gente conp sea posi ble, aunque eso cueste

mas di nero.

De acuerdo; pero la nejor forma de Ilegar a ellos es
ayudando a | os pocos agricultores real nente buenos. Es-
tos produciran mas alinentos, enplearan mas gente, am
pliaran el nercado de | os productos no agricolas, y
crearan asi en definitiva, mas puestos de trabajo para
| a mayoria que, en verdad, no puede vivir de la tierra.
Ala larga, prestar dinero a |la nmayoria es prolongar su

agoni a, ademas de nml gastar di nero.

Yo no soy econonista, pero reconozco que Ud. ha hecho
una buena defensa en favor del agricultor que trabaja

mej or y en mayor escala. ¢(Qué piensa |a gente de Onega?

Si Ud. quiere tener unos cuantos ricos y una nmaza de de-
senpl eados sin tierra, vale. Yo qui ero que nuestro di-

nero sirva para generar enpleos, que sirva para salva-



Pr esi dent e
de Zeta:

Cerente de

crédito:

Pr esi dent e
de Zeta:

Presi dente
de Onega

guardar nuestra estructura social nacional y nuestro
sentim ento de i ndependencia, y para hacer |legar |os
benefici os del progreso a todos, y no solo a | a nueva
élite. Con su esquena esta Ud. creando una nueva cl ase

de colonialistas |ocales.

i Nada de eso! Estoy tratando de poner por fin a m pais
en el siglo veinte. ;Dénde esta la agricultura mas
pr 6spera del nundo? En Angérica del Norte. ¢Qué propor-
cion de la poblacién trabaja alli la tierra? Menos de
10% Las cooperativas no son asilos para | os incapaces
de conseguir trabajo, sino instrunentos para |lograr e

progreso econdni co.

Tengo que admitir que no sonpbs un centro benéfico, pero
¢qui én nme asegura que sus agricultores no van a term nar
conprando | os terrenos nas pequefios, para acabar mecani -
zando la agricultura y, por lo tanto, dando enpl eo nada
nMas que a una pequefia parte de | as personas que trabaj a-

ban esas m smas tierras?

No se puede evitar el progreso, y hay nucha tecnol ogia
nmoder na que no se puede enpl ear en terrenos pequefios y
f ragment ados. Debenos luchar por |o nejor, generar ri-
queza y liberar mano de obra para la industrializacién

que es la clave de una econom a noderna equili brada.

i Puede que a nuy largo plazo esté Ud. en lo cierto, y
espero que asi sea, pero en este nonento debenbs mrar
la realidad! Los agricul tores pequefios, adecuadanente
capaci t ados, asesorados y supervi sados, pueden producir
cosechas iguales o superiores a |las de |os grandes te-
rrateni entes, por cierto que enpleando mas mano de obra,
que nos sobra, y nmenos capital, que no abunda. Organi -
zarse hoy a base de grandes predios para la mnoria va a
traer mafiana hanbre para |a mayoria, y no trabajo en la

i ndustri a.
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Pero es que, aunque tenga Ud. razén ¢coéno puede nadi e
supervisar el uso del crédito si hay mles de predios
dimnutos y cono puede el Mnisterio de Agricultura ca-
pacitar y asesorar a todos? Creo que seria tonto inten-
tarl o; pero es que, aunque valiera |la pena, no es posi-
bl e.

Es dificil, pero fundamental. Creo que nuestra tarea
consi ste en crear sistemas y paquetes de crédito, neto-
dos de capacitacién y de extensi 6n, etc. para tratar de

lograrlo. No hay otro canino

Bueno, |la verdad es que no sé qui én tiene |la razén, pero
nme consta que no debenbs otorgar préstanbs que no poda-
nos eval uar y supervi sar adecuadanente. Por ahora, no
son tantos | os préstanps y, si aceptanps la politica que
propone | a Cooperativa de Orega, tenenpbs nuchisino tra-

baj o por del ante.


karla
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hietivo: Capacitar a los participantes en el manejo efectivo de si-

tuaci ones de atraso en | os reenbol sos o de deudas en nora.

Duracién:  Una a dos horas.

Material: "¢Devol veran el préstanmn?".

i | instructor:

La | ecci 6n debe estructurarse conp si gue:

1)

2)

Distribuya el material a |os participantes, divididos en grupos, Yy

pidal es que realicen | as siguientes tareas:

a) Poner a los cinco agricultores A, B, C, Dy E por orden de pro-

babiii dad de que reenbol sen sus créditos total mente.

b) Explicar |as razones tenidas en cuenta para hacer este ordena-

m ent o.
c) ldentificar los errores conetidos cuando se otorgo el préstano.

d) Decidir qué hacer en | os casos en que se requi era tomar nedi das.

O orgue unos 45 mnutos para esta actividad. Reluna | uego a todos
los participantes y pida a | os representantes de cada grupo gque
presenten |l as respectivas concl usi ones; un orden probable sera "B A
DEC'. Es posible que los tres ultinps tengan |a m sma probabili -
dad de no pagar. Las razones para este ordenaniento son las si-

gui ent es:

- A: El ingreso extra del beneficiario seria el doble del valor
del préstanp y, si el sistema de recuperaci 6n de | a cooperativa
esta bien organi zado, preferentenente |ligado a | as entregas de
productos de | os socios, el crédito sera probabl enmente reenbol -

sado.



3)

4)

B: El nonto del préstanp es nuy pequefio en rel aci 6n con el vo-
| unen de negoci o, y no parece haber razén al guna para pensar que
no se vaya a reenbolsar. Un agricultor de este tipo sienpre se

preocupa de mantener su buena reputaci 6n ante la institucion
crediticia.

- C: Este agricultor carece de experiencia de la agricultura co-

nmerci al . Pidi6 un préstanmp en efectivo para pagar a unos traba-
j adores que |luego no pudo encontrar. Al parecer, obtuvo el
préstanp proneti endo en general que iba a obtener un excedente,

pero sin precisar que fuese a |l evar a cabo un proyecto determ -
nado, y ahora ha surgido | a necesidad de destinar ese dinero a
otra cosa. Es probabl e que no pague. Aun reconoci endo que |a
muerte de un famliar no se puede prever, |lo cierto es que el

crédito debi 6 concederse en especi e y basandose en estinaci ones
concretas del aumento de su produccién y de |la venta de ese ex-

cedent e.

- D: Este agricultor no ha |logrado cultivar eficaznente sus dos
hect areas de terreno. Es, pues, poco probable que cultive bien
cinco hectareas. Antes de concederle crédito, se hubiera debido
evaluar - y nejorar, a ser posible - su capacidad admnistrati -

va.

- E : Este agricultor quiza piense que, dada su influencia politi-
ca, no necesita reenbol sar su préstanp. Es dificil rechazar una
solicitud procedente de agricultores conp éste, pero hay que

oponer toda |la resistencia posible.

Pida a |l os participantes que estinmen qué porcentaje de inpagados se
da entre los créditos agricolas concedi dos por conducto de sus res-
pectivas organi zaci ones. Anote estas cifras y pida a | os partici-
pantes que calculen el efecto de esta tasa de norosidad, durante un
periodo de cinco afios, sobre una sunma de $1 000 di sponi bl e para
préstanps.  Aln cal cul ando a base de una tasa del 10% - que es in-
ferior a las que se dan en casi todos |os paises - a los cinco afios
guedan menos de $600. Los efectos de tasas mayores son todavia nas

desastr 0sos.

Pida a | os participantes que clasifiquen | as noras segun sus cau-
sas. Debe orientarseles para que perciban | a distincién basica
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entre | os agricultores que desean pagar pero no pueden y | os que no
tienen intenci6n de pagar; |os participantes pueden establ ecer sub-

categorias dentro de |l os tipos menci onados.

Pregunte a |l os participantes cOno habria que proceder frente a cada
uno de los tipos de norosos anteriornmente identificados. Las al -
ternativas son, basicanente, tres: anular |a deuda; reprogramar el

crédito; o usar toda |la presioén social y, si es necesario, |egal

para recuperar | o adeudado. Los partici pantes deben consi derar no
solo el efecto de la pérdida o | a recuperaci 6n de una det er m nada
suma de dinero, sino tanbi én |a reputaci 6n del socio que no cunple
sus conpronisos y la de la propia cooperativa en cuanto institucién
crediticia viable a los ojos de | os demas agricul tores. Pi da que
al guno de | os participantes que tenga experiencia en haber heredado
una cuantiosa cartera de norosos que explique el efecto de ésta en
| as actual es conductas de pago. (Conp puede una cooperativa recu-
perar su credibilidad, después de afios de incunplimento de sus so-

ci 0s?
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;Devol veran el préstam?

Gerente del Departanento de Créditos de | a UCRA estd sumanente preo-

cupado por incipientes signos de norosi dad que han aparecido en |a car-

tera de préstanos. En estos nonentos estudia cinco casos de préstanps

reci entenmente concedi dos y se pregunta cual es |la probabilidad de que

se reenbol sen.

El Sr. A cultiva tres hectéareas, destinando 0.4 hectarea a hortali -
zas y el resto a arroz. Antes de este afio, jamas uso fertilizan-
tes. I ncenti vado por el funcionario agricola local, se decidio6 a
solicitar un préstanp a |l a renaci ente cooperativa de agricultores,
y |l e fue concedi do. Conp resultado de haber usado fertilizantes,

su producci 6n subi 6 de 2 000 4 3 000 kilos de arroz, | o que, por
primera vez, le permti 6 vender parte de su producci 6n. Por | os
1 000 kilos que vendi 6, recibi6 $120. El costo total del fertili-
zante, incluyendo transporte y mano de obra adicional, fue de $60,

que fue la suma solicitada en préstano.

El Sr. B cultiva 20 hectareas y enplea un tractor que conprd hace
dos afios. Casi toda su tierra se destina a al godén, | o que es ade-
cuado para las tierras, mas bien secas, que posee. Tiene un arado,

pero, conb anda escaso de mano de obra para desmal ezar, solicitd un
préstanp de $300 para conprar |a nmaqui naria que, acoplada al trac-
tor, le permtiria hacer esta tarea. El reenbol so de este préstanp

se ha programado para tres afos.

El Sr. C sienpre ha cultivado su tierra a nivel de subsistencia,
pero |l a constituci 6n de una cooperativa lo inpulsé a solicitar un
préstano de $100 con nmiras a producir excedentes conercializables.

Reci bi 6 el dinero, que |l e fue adel antado princi pal rente para que
pagase a | os trabaj adores que se encargarian de cultivar sus horta-
lizas. Ha teni do alguna dificultad en encontrar |a mano de obra
que necesita y, a estas alturas, uno de sus faniliares cercanos ha
fall ecido repenti nanente, debiendo el Sr. C hacerse cargo de | os

gastos del entierro.

El Sr. D solia cultivar dos hectareas de terreno. Venia haci éndol o

asi desde hacia nmuchos afios, y sus rendi m entos por hectarea so-
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lian ser inferiores a los de |la mayoria de sus veci nos. AlUn ensa-
yando t écni cas nodernas, conp fertilizantes o senillas nejoradas,

sus resul tados conti nuaron siendo nmal os, teniendo su famlia que
privarse de cosas que estaban al al cance de sus vecinos. Por cues-
tiones de famlia, se encontré de pronto con tres hectareas mas de
terrenos contiguos a su predio. De innediato decidi 6 que ahora po-
dria trabajar de un npdo nas nobderno y avanzado. A través de su
cooperativa de base, solicitd un préstano para al quilar maqui naria
y conprar nodernas semllas nmejoradas y fertilizantes. Est aba se-
guro de que podria cunplir con sus pagos y todavia tener utilidades

para nejorar el bienestar de su fanilia

- El Sr. E es un prom nente personaje politico en su conunidad, y tu-
VO una participacién inportante en la pronocién de la afiliacién a
| a nueva cooperativa. Dedi ca buena parte de su tienpo a activida-
des politicas, y viene tratando de persuadir a los agricultores de
que respalden y sigan las politicas del gobierno en nonbre del in-
terés nacional. Tiene buenas conexi ones con gente inportante de |la
capital, y nmuchos estan seguros que pronto, su devocion a la tarea
politica sera reconpensada con un nonbram ento de peso. Acudi endo
a su cooperativa local, de cuyo Consejo de Adm nistraci 6n es mem
bro, ha solicitado un préstanp de $200 para "el nejoran ento gene-
ral del predio". Sus tierras estan relativanente bien cultivadas
en el presente, pero el Sr. E ya ha incunplido uno de | os pagos de

reenbol so del préstano.

Tarea:

1) Poner a los cinco agricultores A, B, C, Dy E por orden de proba-

bilidad de que reenbol sen sus créditos total nente.

2) Explicar las razones tenidas en cuenta para hacer este ordenanien-

to.
3) Identificar los errores conetidos cuando se otorgd el préstano.

4) Decidir qué hacer en | os casos en que se requiera tomar nedidas.
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Leccion 8.2 Seleccion de canales y promocion
Leccion 8.3 El juego de la fijacién de precios

Leccion 8.4 Comercializacion orientada hacia la
exportacion
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LA COMFRCI AT ZACI ON Y SUS COVPONFNTES

hietivao: Capacitar a los participantes en | a aplicacion de |los prin-

cipios de la conercializaci6n a todos | os aspectos de |os
tratos de una uni 6n de cooperativas con personas y organi za-

ciones ajenas a la nisna

Duracidn: Una hora a hora y nedia

Material: Di 4l ogos grabados.

Quia para el instructor:

Esta | ecci 6n se debe estructurar conp sigue:

1)

3)

4)

Haga oir conpletanente los dialogos y pida a |os partici pantes que

consi deren brevenente | o que faltaba en cada caso.

Haga oir | os dial ogos por segunda vez, deteni éndose después de oir
cada uno. Haga que | os participantes identifiquen por qué el "pro-
ducto" no tuvo salida. Sefial e que el crédito, |os servicios de
el aboraci 6n de productos | acteos, y hasta |la educaci 6n y | a capaci -
taci 6n, deben ser pronocionados en el nercado, tal comp el jabdn o

los cigarrillos.

Si es necesaria una nayor denpbstraci 6n, haga oir el dialogo de |la
cinta nanero dos. Pida a | os participantes que identifiquen |as
di stintas funciones, aparte del transporte, que se deben realizar
entre el agricultor y el consum dor. Subraye que estas funciones
han sido determi nadas por |a denanda del nercado, y que |os canbios
en |la propi edad de |a organi zaci 6n que realiza las funciones de co-
nmerci ali zaci 6n no inplican necesariamente una reducci 6n de su cos-

to.

Reitere que la comercializaciéon requiere mrar |os productos o |os
servici os con ojos de consum dor. Se trata de satisfacer todas sus

necesi dades, y no s6lo su necesidad del producto material en si.
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Basandose en | a discusién anterior, haga una |lista de | os conponen-
tes de la conmercializaci6n y nuestre cono |a conercializaci 6n de
cual qui er producto o servicio depende del disefio de una nezcla de

est os conmponentes que responda a | as necesi dades del cliente.

Para acl arar el concepto de nezcla de conponentes de |la comerciali -
zaci on, pida a los participantes que identifiquen el grado en que
participa cada conponente en |a venta de productos tan conoci dos
conp pasta de dientes, cigarrillos, autondviles u otros productos

de gran venta

Pida a | os participantes que el aboren una lista de |os productos y
servicios sunmi ni strados por sus respectivas uniones de cooperativas
a sus socios y clientes. Pidal es que juzguen |a calidad de cada
producto o servicio. Deben consi derar el "paquete de beneficios"
conp un todo, evaluando al producto msnp junto con |os correspon-
di entes factores de lugar, tienpo, informaci én, conodidad, precio vy

servi ci o.



Nar r ador

Fabri cant e:

Nar r ador

Fabri cant e:

Nar r ador

Banquer o

Nar r ador :

Banquer o:

Nar r ador :

Banquer o:
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Al bada ni

U tinmanente he encontrado un buen numero de gente descon-
tenta. Todos parecen tener problenas con sus ventas.
Primero, me encontré con un fabricante de abonos:

"Parece que | os negocios no andan nuy bien... veo que su

al macén esta abarrotado de fertilizante"

Si, ¥y no lo entiendo. Tengo todos estos sacos del nejor
fertilizante disponible. Ademas es mas barato que cual -
quier otro fertilizante en el nercado. Bueno, pues |os

agricultores de por aqui parece que no | o quieren

Se ve bastante bueno, y no parece que haya probl emas con

| os sacos en que vi ene envasado.

No, en absoluto. Son | os msnpbs sacos de 50 kilos en que
Il ego. Mre, yo creo que, sinplenente, estos pequefios
agricultores de por aqui son denasi ado i gnorantes para

darse cuenta de | o conveni ente que es.

Luego ne encontré con un banquero.

" Hol a! ,COn estas? Te veo un tanto deprim do"

iY con razéon! M plan de crédito a | os pequefios producto-

res no marcha nada bien.

Qui za estés cobrando intereses denasiado altos..

i Nl pensarl o! Son mas baj os que | os aplicados por cual -
qui er otro banco del pais. Y ahi estanps, con | os fondos

esper ando.

,Qué tienen que hacer los agricultores para obtener un

pr ést anpn?

Bueno, no tienen mas que acercarse a nuestras oficinas

centrales, en la ciudad; |lenar |os inpresos necesarios
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Nar r ador

Cerente:

Nar r ador :

Cerente:

Nar r ador :

Mol i ner o:

Nar r ador :

Mol i ner o:

Nar r ador :

por triplicado; legalizarlos ante un notario y |uego ob-
tienen su dinero. A m ne parece que son exigencias nini-

mas ¢no?

Luego encontré al gerente de una central |echera:

" Hol al cQuUé pasa? ¢Es que no trabajas hoy?"

Los agricultores de |a comarca no quieren entregar la |e-
che aqui. Paganbs | os nejores precios en toda | a conarca

Asi y todo, hoy recibi la mtad de |a | eche que necesito.

Es una lastima. ¢Cono traen | os productores su | eche has-

ta aqui?

Bueno, todo |l o que |les pedinbs es que |a traigan en dep6-

sitos de 100 litros. Nosotros | es abrinbs una cuenta y
| es paganobs regularnente a fin de nes. cQuUé mas pueden
pedir?

A continuaci 6n, habl é con un nolinero, que trabaja en

mai z:

"¢Y? ¢Anda mal el negocio?"

Vaya que si. Tengo aqui la nejor farina de maiz del pais
y al precio mas bajo, pero parece que nadie ne |la quiere

conprar.

JA qui én ha intentado venderl a?

A los tenderos de |la zona, que sienpre se quejan de que
les falta. La ofrezco en sacos de 50 kil os, que esperan
en m alnacén a que |l eguen con el dineroy se los |leven

Pero... hoy no ha veni do nadi e.

Encontré luego a un vendedor de tractores.

"¢Como |l e va con sus tractores recién inportados?"



Vendedor :

Nar r ador :

Vendedor :

Nar r ador :

Vendedor :

Nar r ador :

Vendedor :

Nar r ador

| nvesti -

gador :

Nar r ador :

I nvesti -

gador *.
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Nada bi en, por desgracia. No conprendo... A veces pienso
gue estos tractores son denasi ado avanzados para | os agri -

cul tores de por aqui.

Creo que son rmuy buenos tractores, en realidad

Si, lo son; de los nejores del mundo, y muy duraderos tam

bi én.

¢cQuUé tal el precio?

Cuestan un tercio nmenos que cual qui er otro tractor equiva-

I ente, pero, asi y todo, la gente no | os conpra.

Pero, ¢se ajustan en realidad a nuestras circunstanci as?

i Por supuesto que si! Y podenbs hacer que nos envien re-
puest os por avi 6n desde Polonia en dos o tres dias, si al-

guien | os necesita. Sél o tienen que escribir a nuestras

oficinas y | os encarganos de innedi ato.

Por ultinmo, me encontré con un investigador de |a Estacion
de I nvestigaci ones Agrari as.

"No se |l e ve nuy contento, pese a que, segun ne dijo, ha-
bi a desarrollado una vari edad de nmaiz de rendi m entos cas

m | agrosos".

Si, lo hice, y nuestras pruebas en | a Estaci 6n nuestran
que eleva el rendimento en un 20% con un supl enento de

fertilizante extra y otros insunos.

cCual es el problena, entonces?

Mre, parece que a nadie le interesa senbrar esta vari edad
de senilla. Tengo varias bol sas aqui de nuestro progranma
piloto, pero nadie se interesa... parece que tendré que

enpezar otro proyecto
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Agricul tor:

Turi st a:

Agricultor:

Turi st a:

Agricultor:

Turi st a:

Agricultor:

Turi st a:

Agricul tor:
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O A4l bado. 0] I

Recorriendo un pais tropical, un turista europeo pasé cer-
ca de una pequefa plantaci é6n de pifias y vio a su propieta-

rio trabajando en ella.

i Buenas tardes! Li ndas pi fas.

i Gaci as! .Se coneria una?

Me encantaria, pero no vaya Ud. a cortar una so6lo por ni.

Son bastante caras.

Qala lo fueran. A veces pienso que ni vale |la pena cul -
tivarl as.
(Soni do del agricultor cortando la pifa y del turista nas-

ti cando)

Mm .. esta deliciosa, mas fresca y dulce de o que Ilegan

a m pais, en Europa. Nos cobran $2 por una pi fia.

cQué?  ¢$2? Cuanto cree Ud. que saco por una?

Bueno, pienso que tienen que ser |levadas por avioén, lo
gue es bastante caro. Aver... mm .. déj ene pensar..

segun |l as actuales tarifas de carga aérea, costaria unos
50 centavos el flete. jYal Supongo que Ud. obtiene $1.50

por cada pifia.

i N sofiarl o! Si me dan 15 centavos, tengo suerte.

i Pero... no puede ser! Yo pago $2 y eso es denmsi ado.
Ud. obtiene 15 centavos y eso es nuy poco. Al guien se es-

t4 haciendo rico a costa nuestra.

Es la vieja historia del internediario. Por un |ado, su-
fre el productor... por el otro, el consunmidor. El inter-

nediari o se sitla entre anbos y engorda sin hacer nada
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Turi sta: Bueno, por |o nenos, entre nosotros podenps evitar al in-
termediari o. Ahora que nos conocenps, cada vez que quiera

una pi fia, se | o haré saber.

Agricultor: i Por supuesto! Acuérdese de mi y yo ne encargo de hacér-

selas |l egar.
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SELECCI ON DE CANALES Y PROMOCI ON

hjetivo: Capacitar a |l os participantes para idear una nezcla de
productos, precio, informacion y distribuci6n adecuadas a
| as necesi dades de | os socios, clientes o cual quier otro

grupo de interés.

Duraci én: Cinco a seis horas.

Material @ Estudi o de caso "La funigaci 6n del ganado".

ul L tor:

Se debe pedir a los participantes que, reparti dos en grupos, estudien

el problema con detenci 6n y fornul en propuestas concretas.

A estas alturas del programa, |os participantes deben ya conprender |a
i nportanci a de entregar presentaci ones detalladas y profesionales. Es-
te problenma les brinda | a oportunidad de el aborar propuestas de acci 6n
bi en definidas y cuantificadas; y se debe desalentar |la tendencia a
formul ar pl anteam entos y enfoques general es que no estén respal dados

por indi caciones concretas de qué es | o que hay que hacer

E i d la leccid

1) El estudio de caso es conplejo, y hay que tener en cuenta nuchos
factores sinultaneanmente antes de poder tomar una decision. Por lo
tanto, quiza sea reconendabl e que, antes de que | os participantes
se di sgreguen en pequefios grupos de trabaj o, se discuta un nétodo
de trabajo que facilitara |l a adopci 6n de | as decisiones que se re-
qui eren conforme a los puntos 2 y 3. Ese nétodo podria ser el si-
gui ent e:

Paso |: Separar, para cada pregunta, todos |os datos pertinentes
i ncl ui dos en el estudio de caso. En cada grupo distintas
personas pueden concentrarse en preguntas diferentes, para

ahorrar tienpo.



Paso Il Agrupar, ordenar y sistenatizar en | o posible | os datos
extraidos con arreglo a la informaci 6n que aportan respec-
to de:

| os PRODUCTCS y su PRECI O (Pregunta 2)

su DI STRI BUCI ON (Pregunta 2)

su PROMOCI ON, en este caso, informaci én y publi cidad

(Pregunta 3)

EJEMPLO
PRODUCTO PRECIO CANT. MIN. ENTREGA GARANTIA EMBALAJE
Fumlgadores
- Tipo 1 cees R R R
- Tipo 2 cees ceeesens cevas seeese | eseess
Productos
Quimicos
- Bidones ceee cesenens ceeee ereenn ceeaae
- Saquitos cvee | eeevesss ceves | esesan cresen

POSIBLES CANALES
DE DISTRIBUCION| ALMACENES | LAS COOPERA- | COMERC.
UCRA TIVAS PRIVADO ...ete.
PRODUCTO
Fumigadoreé X X
Tipo 1 | ceeenes ceessneans cetes ceeene
... etc.

POSIBLES CANALES{LIGADOS A L0OS CANALES NO LIGADOS A LOS CANALES
DE PROMOCION{DE DISTRIBUCION DE DISTRIBUCION
PRODUCTO UCRA {... etc. Serv. Extensidn|... etc

Fumigadores X X
Tipo 1
e ¢ o etcl > e @ * o0 LI BE BN 1 ® e &6 0 " 5 " 6" O ¢ 8 0

Paso |11 Adopci 6n de deci si ones.
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Dé hasta tres horas a | os grupos para fornular sus propuestas.
Luego pida a cada grupo que presente sus concl usi ones breve y con-
ci sanente, para lo cual cada grupo tendra 10 mnutos y 5 adiciona-

| es para preguntas y objeciones especificas.

Una vez que todos | os grupos hayan hecho sus presentaci ones y se
hayan sol ventado | as preguntas y objeciones innmediatas, invite a
una di scusi 6n general sobre |os respectivos néritos de |las distin-
tas propuestas, atendiendo a su congruencia interna o a su enfoque
general . Comp sienpre ocurre con todos | os problemas de conerci a-
i zaci 6n, no hay respuestas buenas ni nalas en si. Un posible con-

junto de proposiciones pudiera ser el siguiente:

Distribuir al menos m1l fum gadores, con provisioén ninima de desin-

fectante, a | os socios de |las cooperativas y vender al nmenos otros

cien fum gadores para uso conpartido

i eti i i I I
Asegurarse de que todo agricultor de |la regi 6n Alfa que posea gana-
do nej orado tenga acceso a bafios sanitarios para sus reses, posea y
use un equi po fumi gador, o sea mienbro de un grupo reduci do que

conmparta el uso de un equi po funigador

Propuesta
Producto
La UCRA debe conprar: $
1 000 fum gadores a $20 c/u 20 000
200 caj as de 100 uni dades de insecticida 10 000
100 fum gadores a $40 c/u 4 000
20 bidones de 50 1. de insecticida 900
Tot al 34 900

La UCRA debe ofrecer un "paquete" que incluya un fum gador de $20 y
di ez saquitos de insecticida, ademas de pronocionar el fum gador de
mayor precio con el insecticida en saquitos para grupos de cinco a

diez agricultores con | otes de pocas cabezas.
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La UCRA debe cuidar de que todas |as cooperativas asoci adas que se
ubi quen en comarcas donde se crie ganado constituyan stocks de "pa-
quet es" de fum gador/insecticida y que di fundan y prormuevan su uso
entre | os socios, enpleando todos | os nedi os posibles. Tanbi én, |a
UCRA debe al entar vigorosanente a | os conerciantes privados a man-
tener existencias de saquitos de insecticida para el ganado. Al
fabricante de insecticida se |l e debe estimular a que pronueva su
producto en el sector privado, aun cuando esto parezca hacerle la

conpetencia a la UCRA

o

La pronoci 6n nas nasiva es |a que puede obtener nedi ante | os coner-
ciantes privados, por |o que se debe recabar su col aboraci 6n de to-
das | as maneras posibles, y el precio que la UCRA cobre por |os sa-
quitos (véase nmas abaj o) no debe ser mhs bajo que el de | os coner-
ci antes privados. Se debe alentar al fabricante del producto qui-
m co a que proporcione material pronocional y a que cuide de que |lo

utilicen todos | os conerciantes privados de |a regidn

Las cooperativas asoci adas deberian tanbi én pronover |os " paquetes"”
de insecticidal/funi gador nedi ante canpafias de publici dad postal,
carteles, anuncios en |os vehiculos, e informaci 6n personal en toda

ocasi 6n posi bl e.

Precios:

El paquete de costo Costo $20 el fumi gador y $5 el producto qui-

nmenor : m co. La UCRA deberia renunciar a su nar-
gen; con el margen normal de | as cooperati -

vas prinmarias, el precio final deberia ser

$30.
El paquete de mayor La UCRA deberia sacrificar su margen de nue-
cost o vo, para asi tener un precio final de $55.
| nsecticida en La UCRA deberia tener un margen del 60% pa-
saqui t os: ra no conpetir con ventaja sobre |os comer-

ciantes privados, vendiendo |a unidad en 80
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cent avos. Las cooperativas asoci adas |a

pueden vender a $1, conp | os conerci antes

privados.

I nsecticida a granel: Debe venderse con | os margenes nor nal es.
Qui za resulte posible deducir el costo de |os equi pos de fum gaci én
de |l os ingresos que obtengan | os agricultores por sus entregas a la

central lechera o al natadero. Esta posibilidad debe investigarse.

Perspectivas futuras:

La UCRA debe investigar |la posibilidad de envasar el producto qui-
m co | ocal nente, constituir un stock de repuestos y proveer servi-
cio técnico para |los adquirientes de equi pos de nenor costo. Debe-
ria tanbi én entregar una carta de intenci 6n para | a adquisicion de
dosci ent os equi pos mas de $40, dos mil|l fum gadores de | os mas bara-

tos y cien cajas mas de saquitos de insecticida

.
Al cabo de un nes deberian haberse vendi do m| paquetes de fum ga-
dor e insecticida. Hay que evaluar |os stocks en | as cooperativas
de primer grado y, si es posible, |los stocks de insecticida en |as
tiendas privadas, conp fornma de detectar que estén |l egando a manos

de los agricultores y que se esta usando.

Punt os a subrayar durante la discusién y ejenplificados en esta po-

si bl e sol uci 6n:

a) Es inportante para |la planificacion calcular correcta y cui dado-
sanente | os precios, cobertura y uso, etc. Esto no requiere

aplicar altas matematicas, sino tan sélo cuidado y precision

b) Para al gunos fines, el producto de mayor precio puede ser nejor,
aunque fisicanente sea idéntico a uno mas barat o. Un envase
adecuado, |o msno que una adecuada i nformaci 6n y pronoci 6n al
consumi dor son cosas por las que |la gente estéa di spuesta a pagar

y que pueden redundar en su provecho.



c)

d)

Las organi zaci ones cooperativas deben coordi nar sus activi dades
con el sector privado, particularmente con | os conerciantes ni-
nori stas, cuya cobertura en térm nos de puestos de venta, hora-
rio de atenci én, conocimento del nercado |local y flexibilidad
seran probabl enente superiores a | o que puedan | ograr |as coope-

rativas por si sol as.

Los clientes deberian ser categorizados en tipos distintos, to-
mando en cuenta no sélo | os productos que necesitan, sino |la me-
di da en que | os conozcan, sus ingresos y el grado en que esta-
rian probabl enente di spuestos a hacer un esfuerzo para obtener

esos product os.
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Los proyectos de la central |lechera y de el aboraci 6n de productos car-
nicos de la UCRA han al entado a gran nanmero de agricultores a adquirir
ganado de raza para engorde y producci 6n de |eche. Se trata de una ex-
periencia un tanto nueva en la regi 6n Alfa. Los prineros en conprar
ganado nejorado lo criaron en tierras altas, y |os hibridos que adqui -
rieron resultaron ser resistentes a |las enfernedades transmtidas por
i nsectos, sin necesidad de fum gaci 6n frecuente, bafios sanitarios ni
ni ngin otro tratam ento. Sin enbargo, cuando |os agricultores de |as
tierras bajas introdujeron el msno tipo de animal, y a nedida que au-
nent aba | a masa ganadera, conenzaron a |l egar noticias de nuertes inex-

plicabl es.

El personal del Mnisterio de Agricultura, aunque se encontraba sobre-
cargado de trabajo, al ser tantos los agricultores de la regién Afa
gue se interesaban por |as nuevas técnicas, Ilegé a |l a conclusioén, des-
pués de investigar el caso, de que el optimsno inicial de |os ganade-
ros era injustificado. Cada una de |las reses de raza recientenmente in-
corporadas a la regi 6n habria de soneterse a un bafio sanitario o ser
fum gada dos veces a | a senana, durante todo el afo, con el fin de pre-

venir las infecciones transmtidas por |as garrapatas.

Al gunos de | os ganaderos més inportantes, y una o dos cooperativas cu-

yos soci 0s se concentraban en un area reduci da, construyeron bafios para
sus animales, pero la innensa nayoria de | os ganaderos no tenian tanto
ganado, o vivian nuy distantes entre si, para justificar la construc-
ci 6n de bafios propios o de |la cormunidad. Por |lo tanto, se veian obli-

gados a optar por la fum gacion.

Por varias razones, esto resultaba mas conplicado. La m xtura pul veri -
zada tenia que ajustarse estrictanmente a |l a formul aci 6n requerida en
agua |inpia. Si la dilucién era demasi ado débil, perdia su efecto, y
si quedaba nmuy fuerte, aparte de resultar mas cara dafiaria |l a piel de
| os ani nmal es, enpeorando su estado general. Tanbi én era vital el fum -
gar dos veces a |la senmna, regularnente, prestando especial atencion a

| as partes mas vul nerables de |a res.
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Muchos de los agricultores de |la regi 6n que habian adquirido este tipo
mej orado de ganado todavia no tenian idea del peligro de epizootia.
O ros habian perdi do ani nal es o sabian de pérdi das de terceros, pero
nada sabian acerca de |la causa del mal ni de un posible renedio; sélo
una minoria tenia conciencia de |a necesidad de desparasitar el ganado,
sea en bafios sanitarios o fum gandol o, y estaba ansi osa por aplicar

cuanto antes un renedi o

Se estinmaba que entre cinco y diez nil agricultores habian enpezado a
criar ganado de raza, teniendo cada uno dos o tres reses. No se cono-
cian Las cifras exactas porque nmuchos actuaban por su cuenta, indepen-
di entenente de sus cooperativas, conprando ganado a sus vecinos o0 a

tratant es i ndependi entes.

Los funcionarios del Servicio de Extensi én Agricola hacian | o posible
por informar a los agricultores sobre |a necesidad de fum gar su ganado
Yy por ensefiarl es nétodos correctos para hacerl o, pero sd6l o habia dos
funcionarios para toda la zona, y cada uno de ellos s6l o podia estable-

cer contacto con unos cinco agricultores por dia.

El gerente del alnacén de suministros agricolas de |la UCRA se vi 6 asi
en | a necesi dad de abordar el problenma. Dado que |os agricultores ha-
bi an adqui ri do ganado nej orado respondi endo a una iniciativa de |la
UCRA, el Mnisterio y otras entidades coincidian en que era la Unidn |la

que debia poner renedio a | as enfernedades que afectaban al ganado de

la region.

El Departanento de Sumninistros Agricolas ya estaba vendi endo | os pro-
duct os qui m cos enpl eados en | os pocos bafios exi stentes en |a regién,

pero no tenia existencias de funi gadores ni de | os conpuestos quinicos
apropi ados para la fum gaci 6n. El Cerente General pidi6 al gerente de

Departanmento que trazase cuanto antes un plan en el que habria que in-
cluir no s6lo la conpra del equipo y de |os desinfectantes necesari os
sino tambi én un prograna que asegurara que todos y cada uno de | os pro-
pi etari os de ganado de |a regi 6n fuera infornado del problema y de céno

sol uci onar| o.

El Banco Cooperativo facilitaria inmedi atanente una suma de $35 000 co-

Mo anticipo para financiar |as adquisiciones necesarias. Esta suna se



L6n 8.2
Hoj a 5

consi derd cono anticipo de capital de trabajo y no cono fondos para
préstanps en especies a los agricultores, dado que el Banco consi deraba
gque | as conpras del equipo y de |os desinfectantes para |a fum gaci én
no podian acogerse a las facilidades de crédito que se conceden para

| os insunbs de uso estacional o para |a naquinaria mayor y mas costosa.

El Gerente CGeneral pidio al gerente de sum nistros agricolas que indi-
case conp se deberia gastar este dinero, qué canti dades se deberian
conprar de cada producto, qué precios se iban a cobrar y qué nedi os se
enpl earian para informar a | os agricultores y convencerl os de que de-
si nf ectasen su ganado. Si | o consideraba necesario, debia tanbién in-

di car qué fondos se requeriran mas adel ante y con qué finalidad.

El gerente del Departanmento de Sum nistros Agricolas ya habia pedi do
preci os del equipo y de |os productos quinicos necesarios y estaba es-

tudi ando | a i nfornmaci 6n reci bi da

1) Fum gadores de | atdn maci zo, fabricados por una conpafiia que venia
vendi endo productos en | a regi on desde hacia nuchos afios y para | os
cual es se di sponia de repuestos con toda facilidad. Entrega inme-
diata, en cajas unitarias, con claras instrucciones de uso. Garan-
tizados por 12 neses y vendidos y mantenidos por una firma de im
portadores con un buen equi po de representantes en la regio6n Alfa.
Cost aban $40 cada uno, entregados en partidas mnims de 20 fum ga-

dores.

2) Fum gadores de acero gal vani zado, inportados a granel, enbal ados en
caj as de 20 uni dades, cada uno envuelto en carton. Probados y
aprobados por el Mnisterio de Agricultura. Entrega innediata, ga-
rantia de 6 neses, cada caja venia con un surtido de arandel as y
otros repuestos corrientes. No hay representantes | ocal es. Costa-
ban $20 cada uno y se entregaban gratis en partidas de 40 uni dades

conmp ni ni no.

3) I nsecticida, en bidones de 20 litros, a disolver en proporcion de 1
litro por 20 litros de agua, suficiente para una fum gaci 6n de 400
reses, aproximadanente, o cuatro reses durante un afio conpleto, a
razon de dos fum gaci ones por senmana. Entrega innediata, instruc-

ci ones en cada bi don. El costo era $50 el bidén, puesto en el
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al macén central en lotes nininos de di ez bi dones. Descuent o del

10% para pedi dos de 20 bi dones o n&s.

4) Insecticida, en saquitos individuales de 0.1 litro, a disolver en 2
litros de agua, suficiente para fum gar dos reses una sola vez.
I nstrucci ones claranente inpresas, con dibujos, incluidas en cada
saquito. Las cajas de 100 uni dades traian carteles y folletos ex-
plicativos. EL representante | ocal dispuesto a destinar una semana
a la introducci 6n del producto en al macenes y cooperativas, si se
encar gaban 100 caj as de 100 uni dades, y en el entendiniento de que
no se adquiriria otra nmarca, al menos durante una canpafia. Entrega
inmediata. Una caja de cien saquitos costaba $50, con entrega gra-

tis para conpras de diez cajas conp ninino.

Todos | os fabricantes ofrecian entrega i nnedi ata pero, conop tanbi én era
muy fuerte |la demanda en otras regiones, adenas de la Alfa, solicitaban
que todo pedido inicial fuese aconpafiado de una carta de intencién re-

ferente a | a demanda de | os doce nmeses sucesi vos.

Hasta el nonento habia di ez cooperativas activas en la Unio6n, y se es-
ti maba que el 50% de | os agricultores que criaban al gan ganado eran so-
ci os de al guna cooperati va. Los otros agricultores conpraban a veces
sum ni stros a cooperativas cercanas o a soci os de éstas, pero nayornen-
te recurrian a conerciantes privados. Al gunos soci os de cooperativas
activas tanmbi én recurrian a conerciantes ajenos al sistenmm cooperativo

para adquirir parte de | o que necesitaban

Unos pocos conerci antes trabajaban el insecticida que venia en saqui -
tos, pero, dado el éxito del Departanmento de Sum nistros Agricolas de
la UCRA, se interesaban cada vez nenos por |os productos agricolas y se
concentraban en rubros tales conb ropa, alinentos, enseres domésticos,
nmedi camentos y ferreteria. Tanto estos conerciantes conb |a UCRA eran
libres de fiar cual quier precio de venta para sus nercaderias. Conp
est os conerci antes conpraban | a nayoria de sus productos en pequefias
canti dades a nmayoristas que pagaban al fabricante precios sinlares a
los ofrecidos a la UCRA, |as nercaderias vendi das por estos minoristas
costaban casi el doble del precio pagado por el mayorista. La UCRA ha-
bia tratado de m nim zar sus propi os margenes, por | o que cobraba sélo
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un 10% nmas sobre el precio al por mayor. Las cooperativas por su par-
te, Ilegaban con frecuencia a un nmargen del 20% cuando actdaban conp

m nori st as.

Las cooperativas, y la UCRA, solian confiar en que fuesen |os funciona-
rios del Mnisterio quienes contactaran a | os productores en sus pre-
dios y les informaran sobre | as nuevas practicas agricolas. Se utili -
zaban parcel as de denpbstraci 6n para pronover distintas vari edades de
senm | las, recurriendo al Centro Regional de Capacitaci 6n Agricola para
of recer semnarios de dos o tres dias en |os que se difundian innova-
ciones agricolas inportantes y a los que se invitaba a | os agricultores
mas destacados de la regi 6n. Por conducto de |as diez cooperativas se
podian distribuir hojas informativas y otros material es escritos, pero
s6lo |l os socios mas activos concurrian a |as cooperativas o tenian con-

tacto con representantes de ellas nmas de dos o tres veces al afio.

Se podria colocar letreros en los |ocales de | as cooperativas y en sus
vehi cul os, |0 que ocasionaria ciertos gastos, pero por este nedio se
podia transmtir poca informaci 6n, aparte de que sél o una pequefia pro-
porci 6n de los agricultores de la regi 6n podrian ver o leer la informa-

ci 6n asi presentada

Era evidente que |la decisiodn sobre |os productos ofreci dos debia ser

tomada de acuerdo con | a sel ecci 6n de una estrategia de difusioén. ;Qué
product os debian pronoverse y distribuirse; por qué nétodos; y a quie-

nes debian destinarse?

[area .

1) ¢Cuél deberia ser el objetivo del Departanento de Suministros Agri-

colas de la UCRA en esta situaci 6n?

2) ¢Qué productos se deberian conprar, en qué cantidades y cuando? ¢A

gué precios se deberian vender, y a través de qué canal es?

3) ¢Qué nedios deberian utilizarse para informar a | os conpradores po-

tenci al es sobre | os productos que se |les ofrecen?

4) ¢Como podria |a UCRA evaluar el éxito de |a canpafia asi indicada?
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EL JUFGO DE LA FI JACI ON DE PRECI OS

(hjetiva: 1) Capacitar a los participantes en el calculo de costos y

fijaci 6n de precios en una situacion en |l a que hay cos-

tos fijos y variables.

2) Capacitar a los participantes para responder a |las rea-

| i dades de una situaci 6n de nercado conpetitivo

Duracién: Dos a tres horas.

Material: "La conpetencia por el algodon", papel carbdn

i L

1)

2)

3)

4)

6)

Dé a todos | os participantes copias de |la informaci 6n basica y ex-

pliqueles la estructura y objetivos de |la sesién.

Asigne a cuatro participantes el papel de industriales textiles
(conpradores de al godén); dé a cada uno de ellos un nonbre y asegu-

rese de que todos |los participantes | o conozcan

Divida al resto de | os participantes en tres grupos, cada uno de
| os cual es representara a una desnotadora propi edad de una uni 6n de

cooperativas. Se |l es debe dar un nonbre a cada una.

Entregue a cada grupo representativo de una uni é6n de cooperativas

una copi a del papel de funcionario de una uni 6n de cooperativas.

Mentras las tres uniones estudian sus papel es se debe dar, priva-
danmente, a cada industrial textil una copia del papel de indus-

trial textil.

Asegurese de que cada uno de | os conpradores, y de | os vendedores,
se ubi can en piezas separadas o, al nmenos, en rincones separados y
di stantes en una nisna sala, de nbdo que nadi e al cance a escuchar

| as deli beraci ones de | os denaés.



8)

9)

10)

11)

12)

Los industriales textiles com enzan el juego pidi endo, por escrito,
preci os a todos | os vendedores o a al gunos de ell os. Estos nensa-
jes, y todos | os nensajes subsiguientes, deben ser transmtidos por
el instructor, sin que haya novimento de personas entre | os grupos

ni conuni caci 6n oral entre ell os.

Circule entre los industriales y |las uniones, transmtiendo | os
nmensaj es segln le soliciten. Aseglrese de que no se coneten gran-
des errores, que ningun industrial conpre mas de 250 balas y que
ni nguna uni 6n venda nas de 400 bal as. Subraye a todos |los intere-

sados que | as transacci ones no quedan conpl et adas hasta que el pe-

di do no haya sido formul ado y aceptado.

Permta que el flujo de conunicaciones y transacciones continue

hasta que todos | os industrial es hayan cubierto sus necesi dades.

Haga que cada uni é6n cal cul e su estado de pérdidas y excedentes tan
pronto cono haya vendi do toda su producci 6n o haya term nado el

j uego.

Vuel va al plenario y anote en la pizarra los tres estados de resul -
tados de | as respectivas uniones, asi conp tanbi én el desenpefio de
| os industrial es. Sefial e que | a demanda de 1 000 bal as era infe-
rior ala oferta posible, de 1 250 balas, y pida a cada grupo que

turndndose, describa su estrategia y trate de explicar su éxito o

fracaso.

Resurma | a experiencia y saque a colaci 6n | os puntos inportantes que

no se hayan mencionado al discutir |os resultados.

Principales cuestiones a tratar

1)

2)

Las comuni caci ones rapidas, claras y precisas constituyen un el e-

nmento sencillo, pero esencial, de |a conercializaci6n exitosa

El adoptar decisiones en grupo puede conducir a decisiones lentas y
equi vocadas. La del egaci 6n de autoridad en al gunos ni enbros de

grupo puede facilitar una toma de deci siones rapida y efectiva.
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Los preci os excesivanente altos pueden |Ilevar a que no se utiliza
toda | a capaci dad. Los precios excesivanmente bajos pueden signifi-
car un negoci o rapido, pero sacrificando gananci as. La politica

correcta esta en un punto nmedi o juici osanente el egi do.

Los el aboradores deben conocer bien sus costos, para poder reaccio-

nar prontamente cuando se |es pide precio.

Mas val e un vol unen de negoci o que cubra | os costos variables y una
fracci 6n, aunque sea pequefia, de |os costos fijos que un volunen de
negoci o nul o. La nmeta debe consistir en maximzar |la cuantia en
gue los ingresos cubren | os costos fijos (ademas de | os costos va-
riables), y no necesarianmente en vender |a producci 6n a cierto ni-
vel tedrico que cubra los "costos totales", nivel que depende de

vol umen de ventas supuesto.

El preci o depende del costo, y éste del volunen, que depende de
preci o. Este es el circulo vicioso de |la conercializaciodn y el
consi guiente dil ema no puede resol verse solo con céalculos o con |la

aplicaci 6n de determ nadas reglas sino que requi ere buen juicio.
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La Junta de Conercializaci 6n de Al godén y Borra hubo de disol verse a
consecuenci a de su mala admi ni straci 6n, falta de buen juicio, y corrup-
cion. Conp resultado, las tres uniones de cooperativas que conerciali-
zan algodén y los cuatro industriales textiles que lo utilizan se ven
enfrentados a una situaci 6n conpetitiva de conpra y venta. Cada uni 6n
ha de conpetir con | as demas para col ocar su producci 6n, en tanto que
| as féabricas han de procurar obtener |os suninistros que necesitan al

mas baj o costo posi bl e. Ni | as uniones de cooperativas ni |os indus-
triales pueden exportar o inportar al godén, dado que el nercado inter-
naci onal esta control ado desde hace afios por grandes y bien estableci-

dos productores. Por o tanto, no hay mas clientes posibles para |as
uni ones ni nmas proveedores posibles para | as fabricas. El al godén se
conercializa en balas de 50 kilos, siendo | os proveedores quienes ab-

sorben | os costos de entrega al cliente.
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La CDIDmEIEDC'Ia por el algOdO'D'

Usted es responsabl e de | a conercializaci 6n del al godéon produci do por
| a desnot adora de su Uni on. En esta nueva situaci én conpetitiva, lo
uni co que Ud. sabe es que el canpo probable de precios bala va de $25 a

$45 y que su capaci dad méxi ma para el periodo del juego es de 400 ba-

| as. Sus costos de producci 6n, venta y distribucién son |os siguien-
tes:
ucci G

- Costos fijos de | a desnotadora, maquinaria, admnistraci 6n y nano
de obra = $2 000

Costo vari abl e del al godon conprado a |os agricultores = $ 15 por

bal a.

Costo de ventas

- Costos fijos de la Oficina de Ventas = $400

- Costos variabl es de com siones a | os conpradores = $4 por bal a.

Costo de entrega

Cantidad Costo total Costo de entrega por unidad
50 bal as $ 500 $ 10

100 bal as $ 900 $ 9

150 bal as $ 1 200 $ 8

200 bal as $ 1 400 $ 7

250 bal as $ 1500 $ 6

300 bal as $ 1 650 $ 5.50

350 bal as $ 1 750 $ 5

400 bal as $ 1 850 $ 4.62

Basandose en estos costos, incluido el de entrega a | as fabricas, ha de
dar Ud. precios cuando se |l os pidan los industriales textiles. El cos-
to de entrega es el msnp para cada fabrica; |a Uni 6n que obtenga el

mayor excedente gana el juego.
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S6l o podré Ud. conunicarse con las fébricas por escrito. Cada comuni -
caci on debe establ ecer, con claridad, |os siguientes datos:

- El nonbre de su Uni 6n

- El nonbre de la fébrica textil a la que esté dirigida.

- I nformaci 6n conpl eta sobre la oferta que Ud. hace.

Es i nportante que guarde copia de todas |as comruni caci ones que Ud. en-

vie, conp tanbi én de |las que recibe, para evitar confusiones.

La secuencia de | as operaci ones es cono sigue:

1) Las fabricas piden precios a |las uniones.
2) Las uniones dan los precios (o indican que no quieren darlos).
3) Las fabricas hacen pedidos.

4) Las uniones aceptan |os pedidos (o | os rechazan).

Ni ngun pedi do se conpleta hasta que no se haya segui do enteranmente esta
secuencia, la cual se repite hasta que todos |os conpradores hayan sa-
ti sfecho sus necesi dades o hasta que todas | as uni ones hayan col ocado

total mente su producci on.



Papel de los industriales textiles

Su trabaj o es conprar 250 bal as de al godén al nejor preci o posible.

Qui za no pueda Ud. obtener todo el al godén que necesita de una sola

uni 6n, pudi endo Ud. conuni carse con | as cuatro uni ones exi stentes en
cual qui er nmonento y pedirles precios, hacer pedidos, requerir mas in-
formaci 6n o negoci ar preci os. Est o debe hacerse por escrito, y toda
comuni caci 6n suya debe incluir |os siguientes puntos:

1)  Su nonbre.

2) El nonbre de la unién a | a que esta dirigida.

3) Det al | es conpl etos de | o que desea conuni car.

Es i nportante que retenga copias de todas | as conuni caci ones que envie

asi conp de | as que reciba

La secuencia del juego es |la siguiente:

1) Los conpradores piden precios a |las uniones.
2) Las uni ones dan precios (o indican que no qui eren darl os).
3) Los conpradores hacen pedi dos.

4) Las uni ones aceptan | os pedidos (o | os rechazan).

Ni ngun pedi do se conpl eta hasta que no se haya segui do enteranente esta
secuencia, la cual se repite hasta que todos | os conpradores hayan sa-
ti sfecho sus necesi dades o hasta que todas | as uni ones hayan col ocado

total mente su producci 6n

Los precios que se den incluiran el costo de entrega en su fabrica.
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hjetivo: Capacitar a |los participantes para eval uar oportuni dades de

conercializar para el exterior; relacionar |as denandas de
mer cados externos con | as necesidades y | a capacidad de | os
productores; y identificar |os problems y requisitos pecu-

liares de | os nercados extranjeros.

Duracién: Seis a siete horas.

Material: "Los pollos congel ados".

Quia para el instructor:

1)

Este problena es sinmlar al de |la funigaci 6n de ganado, pero trata
de | a conercializaci 6n de | os productos de | os socios en nercados

consum dores extranjeros.

Aunque | a mayoria de | as uni ones de cooperativas conercializan el
producto de | as cooperativas asociadas a través de juntas, canaras
0 agenci as de conercializaci 6n, sea a nivel nacional o vendi endo en
el exterior, es inportante que conozcan bien | a necesidad de tener
en cuenta | os requisitos del nercado y, muy en particular, los ti-
pos de problemas que se enfrentan en |las activi dades de conerciali -

zaci 6n para el exterior

Se debe pedir a los participantes que, para analizar el problenma de
| os poll os congel ados, se dividan en grupos, al igual que hicieron
para el problenma de |a fum gaci 6n de ganado. Dél es hasta cuatro

horas para formul ar sus propuestas.

Es inportante que |os participantes aprecien | a necesidad de un en-
foque simlar aplicado a | a conercializaci6n para el interior, que
se orienta a |l os socios a través de sus cooperativas o a los clien-

tes a través de canal es de conercializaci 6n apropi ados.



2)

3)

| gual rente, no se debe descuidar | a necesidad de "conercializar"
i deas, técnicas e innovaciones, canalizandol as hacia | os soci os.
En este caso particular, el éxito depende no solo de | a demanda ex-
terna sino, tanbién, de que se logre persuadir a | os socios de que
continden - y hasta, posiblenente, aunenten - su producci 6n de po-

|l os vivos.

Invite a |l os grupos a presentar y defender sus propuestas.

Cuando todas | as propuestas hayan sido presentadas y brevenente
di scutidas, conduzca un debate general sobre este problema y sobre
| os problemas y oportuni dades de | a conercializaci 6n en el exte-
rior, junto con |las consecuencias que tienen para | as organi zaci o-

nes de productores.

Los puntos a subrayar son | os siguientes:

Los gerentes de uniones de cooperativas deben tener cierto cono-

cimento de conceptos tales comp EQB., Cl. E., etc.; y tam

bi én, a ser posible, de | as consecuencias de | as condiciones de

pago utilizadas en el conercio exterior.

- La gerencia de |las uniones debe estar al corriente de |las diver-
sas formas de conuni carse con | os nercados de exportaci 6n y, en
particul ar, de |os servicios ofrecidos por |a agencia pronotora
de | as exportaciones del pais y sus representantes conercial es

dest acados en el extranjero.

La i nmensa nmayoria de | os probl enmas de conercializacion para la
exportaci 6n surgen no de la falta de demanda, sino de |a baja
calidad, la inseguridad de |as entregas y otros defectos del

proveedor . Es, pues, el productor, y no el agente u otro inter-
medi ari o en |l a conercializaci6n, quien tiene | a mayor responsa-

bilidad de que se logre el éxito en el conercio con el exterior

- Es inportante ser muy selectivo cuando se entra en tratos con
ner cados de exportaci 6n. Es probabl e que | a demanda efectiva de

un sol o nercado sea mas que suficiente para un grupo dado de

pr oduct or es. Es fundanmental identificar un pequefio nuamero de

nmercados y centrar en ellos |a pronoci én y conercializacion a
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nivel es satisfactorios, mas que diluir entre gran namero de mer-
cados un esfuerzo de conercializaci 6n que ya de por si ha de ser

muy exi guo.

En este caso, comb en el de |la fum gaci 6n de ganado, no hay una
Uni ca respuesta correcta, pero |la siguiente propuesta puede ser un
ejenplo atil

Mant ener una producci 6n anual de 200 tonel adas a un preci o que cu-
bra | os costos de | a planta el aboradora.

Aurrentar | a denanda al nisno tienpo que se desarrolla la oferta vy,

si es posible, aunentar el excedente que gana | a planta.

Propuestas:
Aceptar el pedido de 5 tonel adas del supernercado del pais A a

$1.50 el kilo, precio en planta el aboradora

Envi ar nmuestras, y hacer una decidida | abor de seguimento, ala
envasadora de alinmentos del pais A contratante de 120 tonel adas

a $1.30 el kilo, precio en planta el aboradora.

Acept ar el pedido del grupo hotelero, de una tonel ada, en el

pais B, a $2.00 el kilo, precio en planta el aboradora.

I nvestigar mas el nercado potencial del pais C, y la reputacidn
de | os consultores propuestos, sobre todo en vista de | a decli -
naci 6n aparente de | a demanda de este nercado, pues parece poco
probabl e que al cance | os niveles indicados, sobre todo a los al-

tisinbs precios que se nencionan.

:

El pedido de 4 tonel adas hecho por el grupo hotelero del pais B se
ha traduci do en una ganancia "caida del cielo" de $2 800. Puede
ser razonable utilizarla para una visita a los paises Ay B, qui-
z4ds a C tanbi én, y/o en una canpafia pronoci onal reducida, que acom

pafie o siga a dicha visita, con orientaci ones provenientes de |o0s



represent antes comerci al es naci onal es estaci onados en | 0os respecti -

vos pai ses.

Perspectivas futuras:

Se debe poner el naxi nob enpefio en encontrar un cierto nunmero de
clientes mas bien pequefios en | os paises Ay B, y quizas en C, pa-
ra evitar depender de uno o dos grandes clientes que pueden dejar
de conprar si encuentran una diferencia de precio |ligeranente favo-
rable en otros |ugares. La UCRA no debe tratar de establ ecer una
marca en ni nguno de | os nercados, pues eso es costoso y, aunque a
|l a | arga pudi ese traduci rse en nayores gananci as, el objetivo no
consiste tanto en que | a planta el aboradora gane dinero conmo en ga-
rantizar una salida a |la producci 6n de |l os agricultores. Se debe
hacer todo | o posible por desarrollar futuros proveedores y, si es-
to resulta en excedentes de producci 6n de pollos, deben ser liqui-
dados a precios bajos, preferentenente en nercados distintos de Ay

B, que han sido |os el egidos para una concentraci on prinordi al



Los pollos congel ados

Antes del establecimento de |a UCRA, una de | as pocas agroindustrias
de éxito en la regién Alfa era una planta faenadora de aves, de nedi ana
capaci dad, y poseida y explotada por la filial |local de una conpaifia
mul tinacional. Al gunas de |as aves se criaban en una planta piloto, de
propi edad de | a conpaiia, pero |a mayoria eran sum ni stradas por unos
vei nte graneros independi entes que, en su prinera epoca, fueron ayuda-

dos por | a conpafiia el aboradora.

Toda | a operaci 6n funcionaba bien y sin problenmas. La producci 6n anua

de pollos congel ados al canzaba cerca de | as dosci entas tonel adas. De
este total, mas de 50 tonel adas se vendian en | os supernercados de |la
capital, mentras que el resto se esportaba a través de filiales de la

conpafiia mul ti naci onal

Esta conpafiia era tanbi én duefia de otras plantaciones e industrias ma-
nuf actureras en el pais y, por una serie de razones no rel aci onadas con
| a planta el aboradora de pollos, durante el segundo afio de existencia
de la UCRA, el Gobierno decidi 6 expropiar |os bienes de la nultinacio-
nal . Se discuti 6 un adecuado pago conpensatorio; pero, entre tanto, el
Gobi erno tond pocesi 6n de | os bienes de |a conpafifa e integr6 casi to-

dos ellos con otras enpresas de propi edad est at al

El conplejo avicola no encaj aba en ninguna de |as actividades control a-
das por el Gobierno, por lo que se pidié al Departanento de Cooperati -
vas que pronovi ese |la creaci 6n de una cooperativa avicola que pudi ese
hacerse cargo de | a enpresa. Nat ural mente, esta tarea se enconmendé a
la UCRA No tan s6l o habria que establ ecer un régi nen de propi edad
distinto sino que tanbi én habria que adm nistrar |la unidad econénica y

conerci ali zar su producci 6n

Af ortunadanente, |la gestion de | as operaciones en si no presentaba di-
ficultades, pues el gerente enpleado antes por |a conpafiia extranjera
estaba dispuesto a seguir en su puesto, y |la UCRA asum 6 tenporal nente
| a responsabilidad de | a unidad, manteni endo pendiente |a transferencia

de | a propiedad a una cooperativa.
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Sin enbargo, el problema mas i nnediato era el de establ ecer un nercado
para | os poll os congel ados que |a unidad produci a. Prontanente, |a
nmul ti naci onal obtendria sus pollos de otros | ados, estimandose que en
doce neses, todas |as exportaciones - es decir, casi 75%de |as ventas
totales - habrian cesado, salvo que se abriesen nuevos nercados. No se
veia probabl e aunentar |as ventas internas de 50 tonel adas, dado que
pocas tiendas | ocal es contaban con vitrinas frigorificas y nmuy pocos
consum dores se interesaban por adquirir pollos congel ados, o no conta-
ban con dinero para adquirirl os. En | os nercados | ocales, |os pollos
se vendian vivos y, salvo algunos extranjeros y nmuy poca otra gente,

nadi e parecia di spuesto a pagar nas por un producto que consi deraba de

calidad inferior

Los conpradores | ocal es pagaban a $2.00 el kilo de sum nistros, que re-
cogian ellos nmisnobs en | a unidad el abor ador a. El antiguo duefio habia
fijado un preci o de exportaci 6n de $1.60 por kilo F.O B., pero se con-
si deraba que éste era un precio de transferencia, artificialmente bajo,
amafiado para evitar inpuestos. El costo marginal de operaci én, practi-
canente el costo de |las aves, era de $1.20 por kilo. Cual quier dife-
rencia sobre este precio contribuia a | os gastos generales fijos que,

con 200 tonel adas de producci 6n anual, ascendian a $20 000 en total

Los criadores de aves estaban enpezando a preocuparse, |lenos de dudas
sobre el futuro de sus granjas avicolas, dado que | a variedad de pollo
gque ellos criaban no era del gusto del consunidor |ocal. En consecuen-
cia, no estaban nuy deseosos de entrar a invertir en una cooperativa
para hacerse cargo de |la planta el aboradora; y era vital encontrar
cuanto antes otro nercados de exportaci 6n para que |la planta siguiese
siendo viable y para evitar que |os criadores perdi esen mas el interés,

privando asi a la planta tanto de abastecedores conp de futuros propie-

tarios.

El gerente general de la UCRA pidi 6 al gerente de conercializaci 6n que
se ocupase de esto con |l a maxi ma urgencia. Tendria que dar | os pasos
necesari os para reenplazar |la baja en |a demanda anual, que al canzaba a

150 tonel adas.



El gerente de conercializaci 6n se puso en contacto con |a Agencia Na-
cional de Exportaciones del Mnisterio de Conercio y, pocas senmnas
después, recibi 6o un informe conpleto sobre | a denmanda total, canal es de
di stribuci 6n, precios. etc. Esta i nformaci 6n habia sido obteni da por
|l os representantes de | a agencia comercial i zadora naci onal destacados
en plazas conerciales del extranjero; y los datos mas inportantes se

habi an resum do en una nota de |la que se incluye copia en este inforne.

El gerente de conercializaci6n tenia que decidir cual es deberian ser
sus objetivos ultinos, qué nercados deberia elegir y qué pasos innedi a-

tos deberia dar
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Estudi o del nercado de poll os congel ados

reali zado para |a

UCRA

Hoj a 5

Identificar nercados potenciales futuros para | a producci 6n de | a plan-

ta congel adora de pollos de | a UCRA.

Denanda actual -

Los Uni cos nercados i nportantes para el

l os de | os siguientes paises,

rubro de poll os congel ados, son

que no tienen restricciones respecto de

volunen o calidad de | as inportaciones y donde exi sten nedi os adecua-

dos y econém cos de distribuci én.

Valor de las 1mportaciones
Poblacidn PNB por totales de pollos congelados
Pais |(millones) | habitante (millones de ddlares) Tonelaje

1988

1985 1986 1987 1988
A 10 $ 1 8060 32 35 38 40 20 000
B 5 $ 5 000 - U.5 1 1.25 500
C 25 $ 800 15 13 13 11.25 5 0.0

La situaci 6n de conercializaci 6n en |l os tres paises

|l a siguiente manera:

puede resunirse de

Produccidén Local
1988

Total

Pafs Importaciones
1988

A 20 000 Toneladas

B 500 Toneladas

C 5 000 Toneladas

10 000 Toneladas

20 000 Toneladas

30 000 Toneladas

500 Toneladas

25 000 Toneladas
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Pais Consumidores Canales de comer- Medios de

principales cializacidn promociém:

A Envasadores de ali-| Contratos directos, Radio, televisidn,
mentos, hoteles y cadgenas de rotlse- prensa y ferias
consumidores domés-| rfas y comerciantes
ticos independientes ma-

yoristas y minoristas

B Hoteles y pequenos Contratos directos Prensa
comerciantes
C Hoteles y consumo Distribuidores vy Radio y algo de
doméstico minoristas indepen- prensa
dientes

Ademés de esta informaci 6n general, nuestros representantes en los tres

pai ses identificaron |l as siguientes oportuni dades:

Pais A

Una firma envasadora de alinentos, grande y nuy acreditada, esta dis-
puesta a concertar un contrato por 120 tonel adas, para ser entregadas
en partidas nensual es de 10 tonel adas cada una, durante todo el afio
1990, sienpre que sea favorable el resultado de un andlisis a que se
somet er an al gunas muestr as. El precio seria de $1.30 por kilo de pro-
ducto en canmara frigorifica de |a comarca Al fa. Una cadena de super-

nercados estd di spuesta a contratar una partida de prueba de 5 tonel a-

das a entregar cuanto antes, siendo el precio $1.60 el kilo, F.OB. en
nuestro puerto. Si la recepci 6n por el consum dor es satisfactoria,

pueden esperarse ulteriores pedidos nensual es de 5 tonel adas.

Pais B
Un grupo hotelero esta dispuesto a encargar una tonel ada para entrega
i nmedi ata, a un precio de $2.50 por kilo, entregado via aérea en sus

| ocal es; se pueden esperar pedidos trinestrales de este volunen en |lo

futuro si la experiencia inicial es satisfactoria.

Pais C
Al ginos consul tores sugi eren que |as inportaciones de este nmercado au-

ment ar &n r api damente en 1990 debido a | os crecientes costos de |a
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mano de obra local y a las posibilidades de obtener mayor rentabilidad
de | a propiedad agricola con otros productos. Un exportador que desa-
rroll ase con éxito canal es de conercializaci 6n adecuados y una i nagen
favorabl e del producto entre | os consumi dores podria conseguir un pre-
cio equivalente a $2,50 por kilo, F.0.B. puerto nuestro. Se puede es-
perar una demanda de entre 15 y 20 tonel adas por nes, dentro de un afio
0 dos. Estos consultores estarian dispuestos a |levar a cabo una mayor
i nvestigaci 6n del mercado y a ayudar con |l a conercializacién inicial

cobrando $20 000 de honorari os.

Iransporte

Los costos y tienpos de transportes en contenedores frigorificos apro-
pi ados son senejantes para | os tres pafses, siendo, aproxi madanente,

| os siguientes:

Mt od G . I L
Via mariti m 25 centavos/kil o 1 nmes
Via aérea 50 centavos/kilo 24 hor as

Estas cifras incluyen 10 centavos por kilo que cubren el transporte re-
frigerado desde la regi 6n Alfa hasta el puerto de enbarque.

Tarea:

1) ¢Cuél es deben ser |l os objetivos de |la planta congel adora de poll os

de la UCRA a corto y a largo plazo?

2) ¢A cuél de los nercados extranjeros sobre |os cuales tiene inforna-
ci 6n debe | a UCRA prestar nmayor atenci 6n?

3) ¢Qué nedidas deberia tomar |a UCRA para conercializar |os productos

de la planta congel adora de pollos y cuando deberia tonarlas?
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evaluacion de proyectos

[ )

Leccion 9.1  El porqué y el como de la evaluacion de
proyectos

Leccion 9.2 Ejercicios de evaluacion de proyectos

Leccion 9.3 Discusién de los ejercicios de evaluacion de
proyectos
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ElL PORQUE Y FI COMO DE | A FVAI UACI ON DE PROYECTQOS

(hjetivo: Capacitar a | os participantes para identificar |os factores

que son de inportancia critica en |l a sel ecci 6n de proyectos
de inversién y aplicar técnicas sencillas de eval uaci 6n de

proyect os conprendi endo debi danente sus defi ci enci as.

Duracidn: Tres a cuatro horas.

Material: ";Qué propuesta elegir?" y Tablas de actualizaci 6n por des-

cuento, tomadas de G ttinger Econonic Analysis of Agricultu-
ral Projects, publicado por The John Hopkins University
Press para el Banco Mundi al en 1972.

(Publicado en espafiol conb Analisis Econdm co de Proyectos
Agricolas por Editorial Tecnos, Madrid, 1973.)

Quia para el instructor:

Se sugiere estructurar la leccion de |a siguiente nanera:

1)

3)

Pida a los participantes que den ejenpl os de casos en que hayan te-
ni do que tomar deci siones personales y oficiales consistentes en
elegir entre diversas alternativas de conpra que cuestan la msm
canti dad de dinero pero que proporcionan distintos beneficios.

,Conmo se tonman esas deci siones?

Sefial e que no se puede tomar una decision sin estar informdo no

s6lo de los costos sino tanhién de |os beneficios correspondi entes.

Haga que aflore el punto de que una inversion tiene que "pagarse
sol a", es decir, que |los beneficios que reporta han de ser, por lo

nmenos, iguales a |os costos.

Con ejenplos sencillos, Ileve a los participantes a reconocer que
se necesita una técnica que permta tener en cuenta céno se desa-

rrollan en el tienpo los rendi mentos de una inversioén
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4)

5)

El resunen de | os puntos inportantes es el siguiente:
a) Lo que se exige de | os proyectos es que se autofinancien.

b) Conmparese: Proyecto A: 100 hoy + | al afio durante 100 afios
Proyecto B: 100 hoy + 100 en el afio 1.
Se debe tener en cuenta el tienpo que tarda un pro-

yecto en autof i nanci ar se.

c) Conparese: Proyecto C. 100 hoy + 10 en el afio 1 + 10 en el afio 2
+ 80 en el afio 3

Proyecto D: 100 hoy + 80 en el afio 1 + 10 en el afio 2
+ 10 en el afio 3

Se debe tener en cuenta la cronologia de | os rendi-

m entos con que se va recuperando | a inversioén

d) Conparese: Proyecto E: 100 hoy + 50 en el afio 1 + 50 en el afio 2
+ 50 al afio eternanente.

Proyecto F: 100 hoy + 50 en el afio 1 + 50 en el afio 2

Se debe tener en cuenta | os rendi m entos que se ob-

ti enen después que el proyecto ha pagado |a inversion
inicial.

Ponga de manifiesto |la inportancia de |la secuencia tenporal en que
se obtienen | os beneficios preguntando a |los participantes si pre-
fieren tener $1 hoy o $1 nmafana, o $... de aqui a un afio. La pre-
ferencia por |os beneficios i nmedi atos responde al deseo de evitar
ri esgos, de evitar la inflacién y de poder wusar el dinero, o de

di sfrutar de | os beneficios, si se dispone ya de él

Organi ce una "subasta" pidiendo a cada partici pante que anote cuan-
to pagaria hoy por $100 a recibir al cabo de un afio. Haga que dic-
ten sus respuestas y anote el espectro de opiniones en |la pizarra.
Repita | a "subasta" para cinco afios, diez afios y veinte afios. Acl a-
re que | os participantes deben prescindir, en sus respuestas, de
riesgo de no recibir el dineroy de la inflacién. Sus respuestas
deben rel aci onarse s6l o con el beneficio que supone el recibir el

di nero ahora en lugar de recibirlo en el futuro. Explique que, en
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realidad, | o que estan haci endo al responder es establ ecer el tipo
de interés que le exigen a la inversion. Conpar e sus respuestas
con los tipos de interés que pagan en la realidad | as cajas de aho-

rros.

De esta nmanera cada partici pante habra ya construi do su propia ta-
bl a de tipos de descuento. Explique esto y distribuya |as tablas
sinplificadas de descuentos. Expliquelas y conpruebe que | os par-
ticipantes | as dom nan, pidi éndol es que hagan al gunos cal cul os sen-

cillos.

Distribuya el material "¢;Qué propuesta elegir?" y pida a |los parti -
ci pantes que traten de practicar la técnica del valor actualizado

neto con estas propuestas, aplicando una tasa de descuento del 10%

No tardaréan los participantes en advertir que las inversiones y |os
rendi m ent os son exactanmente | os misnbs pero que, sin enbargo, no
todos | os proyectos son igual mrente deseables. Pida a | os partici-
pantes que identifiquen qué otros factores pesan a favor o en con-
tra de los cuatro proyectos. Estos factores pueden resunirse en la

siguiente lista:

Ef ect o sobre el enpl eo.

Ef ect o sobre I a bal anza de pagos.

Certidunbre del rendimiento

Ef ecto multiplicador de | os beneficios de |os socios.

Admi ni strabilidad del proyecto.

Habr & di vi si 6n de opi niones respecto a | a val oraci 6n de cada pro-
puesta conforne a estos criterios; para dar idea de la inportancia

relativa de estos factores puede construirse una tabla cono la si-

gui ent e:
Equipo de Insecticidas Camino de Toro
lecheria XYZ acceso reproductor
Empleo +
Balanza
de pagos + - + -
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Equipo de Insecticidas Camino de Toro
lecherfa XYZ acceso reproductor
Certidumbre - -
Beneflcios
a socios + - - +
Administra-
bilidad - + + -
+ = Bueno - = Malo Sin marca = Neutro

Si bien la eleccién final dependerd de céno val ore cada uno estos

factores, un orden de inportancia razonable podria ser el siguien-

te:

Cami no de acceso 1
Equi po de | echeria 2
I nsecticida XYZ 3

4

Toro reproductor

Denuestre que | as tabl as de descuentos pueden utilizarse para cal -
cular el "valor actualizado" de | os beneficios por obtener en el

futuro, que se pueden |uego conparar con |la inversién requerida pa-
ra "conprarlos". Tanbi én se pueden utilizar para calcular la "tasa
de retorno" de un proyecto de inversién, hallando | a tasa de des-
cuento que iguala | os beneficios futuros con |las inversiones reque-
ri das para "conprarl os". Se puede ilustrar estos puntos con ejem
pl os sencill os, asegurandose de que cada partici pante sabe utilizar
| as tabl as de descuent os. Muestre cono obtener un factor para un
"flujo" de beneficios que com enzan a aparecer dentro de al gunos

aflos mas, sustrayendo |a tasa correspondi ente al afio en que com en-

za de | a correspondi ente al afio en que term na
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Q é p:DlQ”ESI a el Eg' r?

El Gerente General de la UCRA pidié a su equi po que aportase sugeren-
ci as sobre nuevos servicios que pudi ese proporcionar |a Unio6n, quedando
maravillado por la Iluvia de ideas y las nejoras resultantes. Sin em
bargo, el problema era el financiam ento. A medi da que | as cooperati -
vas constituyentes de | a UCRA se expandian en ndinero y tammfio, |a de-
manda ej ercida sobre | os servicios ofrecidos por la Unidén y sobre su
capital de trabaj o aunentaba, aun sin ofrecer nuevos servicios. Pese a
esta dificultad, el CGerente General no deseaba ahogar |la iniciativa de
sus enpl eados. Tenia sobre su escritorio cierto nanmero de propuestas,
pero para el afio proxino so6l o se podia di sponer, segun datos sum nis-
trados por el contador, de $10 000 para invertir en cual qui era nueva
acti vi dad. Su problema era el de tener que decidir cuales de |las pro-
puestas nerecian ser realizadas y establecer entre ellas un orden de
prioridades conforme al cual realizar otras cuando se dispusiera de |los

f ondos necesari os.

Tarea:

1) Calcular el valor actualizado neto de |as propuestas que se descri-

ben mis adelante. Utilicese una tasa del 10%

2) Identifique otros factores a favor y en contra de |los cuatro pro-

yect os. Por ejenpl o, considere:

- FEfecto sobre el enpleo

- FEfecto sobre | a bal anza de pagos.

- Certidunbre del rendim ento.

- FEfecto nultiplicador de | os beneficios a | os socios.

- Administrabilidad del proyecto.

3) Decidir qué propuestas deben sel ecci onarse con vistas a su realiza-

ci o6n.
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DE: CGerente de | a mantequeria A Gerente General de la UCRA
de la UCRA

: : I o d il

En | a actual i dad s6l o produci nbs | a nantequilla necesaria para atender
| a demanda del nercado | ocal, aparte de al gunos ocasi onal es enbar ques
de exportaci 6n a preci os mas bien bajos. Nuestra mantequilla se envasa
en barriletes de 50 kilos y, por consiguiente, so6l o puede ser usada con

fines industriales o reenvasada antes de venderla a | os consum dores.

Si conprasenbps una maqui na envasadora de mant equi l | a podrianps nontar
un servicio de venta continuada de mantequilla con la narca UCRA |o
que nos permtiria aunentar nuestras ventas y cobrar preci os mas altos.
Segun i nformaci 6n fidedigna, facilitada por el gerente de | a Cadena de
Super nercados El Aguila, de la capital, si pudi ésenps ofrecer nantequi-
Il a envasada conforne a |l as normas internacionales, ellos dejarian de
i mportar mantequill a envasada. Asi pues, |l a producci 6n total de la
propuest a maqui na envasadora se col ocaria en nmercados de exportaci 6n o

reenpl azaria i nportaci ones en nuestro propi o pais.

He identificado una maqui na apropi ada, construida en Italia, que podria
ser entregada por via aérea al nes de encar gada. El costo seria
$10 000 entregada e instal ada. Los cal cul os del proyecto son |los si-

gui ent es:

Costo de | a maqui na - $10 000
Vent as adi ci onal es de mantequilla - $20 000
Costo de | eche adici onal conprada

a |l os agricultores - $15 000

Costo de | a nano de obra - $ 1 000
Cost o de papel de envol ver inportado - $ 500

Gast os general es correspondi ent es - $ 1 000

Gast o anual total - $ 2 500


karla
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NVEMORANDUM
DE: Cerente del Departanento de Suministros Agricolas de la
UCRA.
A Gerente General de |a UCRA

PROPUESTA: Constituir un stock de insecticidas marca XYZ.

Cierto nanero de cooperativas y de agricultores han sugerido que debe-
rianos tener un stock de insecticidas marca XYZ, adenas de |os insecti-
ci das que ya tenenps en al nacén. Aunque esta marca no es un conponente
fundanental de ninguno de | os paquetes de insunpbs aprobados por el M-
nisterio de Agricultura, parece ser que |os productos se usan nucho en
det er m nadas sit uaci ones. El representante |local del fabricante sugie-
re que, si tuvieranos en stock toda | a gama de sus insecticidas, cas

de i nnedi ato enpezarianpbs a venderlos a razén de unos $50 000 por afio

En estos nonmentos, nuestros agricultores estan conprando, al parecer,
al go nenos que esta cantidad a | os conerciantes privados de |a regi 6n
Al fa, por 1o que, si constituinpbs existencias de esta marca, podrianos
obtener estas ventas, nas las ventas a | os agricultores que s6lo com

pran productos de | os que tenganbs stock

La rotaci 6n de existencias prevista para esta gama de insecticidas es
de cinco veces por afo, una vez que hayan sido adecuadanente introduci-
dos, de npdo que nuestras existencias pronedi o val dran $10 000, siendo
éste el volunen del pedido inicial que se propone. Al parecer, estas
exi stenci as deberian sostener el novimento anual previsto y reportar a
l a UCRA unos $2 500 netos de excedente extra por afio, una vez que se ha
al canzado el méaxino nivel de ventas y |uego de deducir todos | os gastos

extra de transporte, devol uci ones, manipul aci 6n, etc.

Ya sé que, en vista de |a necesidad de financiar |os crecientes stocks
de | os productos existentes, ha decidido Ud. que durante al gan tienpo
no se incorporen nuevos articulos al inventario, pero | e agradeceria

gue hiciese Ud. una excepci 6n en este caso
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MEMORANDUM
DE:; Gerente del Departamento de A Cerente Ceneral de
Transporte de | a UCRA I a UCRA

PROPUESTA: Obras de nejora de accesos y zona de mani obra en el garage

del Departanento de Transporte de |a UCRA

Me permito indicar que, con caréacter de urgencia, deberianos construir
un nuevo cani no de acceso al garage que atravesard | os terrenos desocu-
pados que hay frente al edificio. Los enbotell am entos y | as denoras
se hacen cada vez mas frecuentes, dado que | os vehicul os tienen que en-
trar y salir por el nmisnmo canmino, y mucho nme tenbp que pronto tenganos
que |l anmentar al gun accidente grave, con dafio de vehicul os y posibles

heri dos o fatalidades, si no nejoranps |a situaci én actual

Si bien es dificil cuantificar el costo que supone para la UCRA | a si-
tuaci 6n presente, he estimado que nuestros 25 vehicul os gastan aproxi -
madanment e una hora cada uno al nes en detenciones de trafico, y en las
necesari as mani obras de giro y nmarcha atras. Tratanps de hacer funci o-
nar cada vehicul o durante 10 neses al afio; y actual nente se carga su
uso a razon de $10 | a hora; conp puede apreciarse, |a suma invol ucrada

es consi der abl e.

He estimado que una brigada de cincuenta honbres podria conpletar e

trabajo en dos neses; el material seria traido de |a cantera abandonada
que hay al otro |lado del cami no, pudiendo el trabajo ser supervisado y
control ado por nuestro propio personal, que no estd total nente ocupado

durante esta tenporada

Los trabaj adores recibirian $100 nmensual es cada uno, debi endo traer sus
propi as herram entas, carretillas de nano, etc., y procurarse al oja-
m ento si es necesario. Conp Ud. sabe, durante |la proxinma estaci én se-
ca el trabajo agricola dismnuye y nuchos agricultores estarian felices

con este trabajo extra.
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MEMORANDUM
DE: Supervi sor, Estaci 6n de cria de ganado de | a UCRA
A CGerente General de |a UCRA
PROPUESTA: Adqui si ci 6n de una nueva vari edad de toro reproductor,

e instal aci ones conexas.

El Director de |la Estaci 6n de |nvestigaciones Veterinarias del Mniste-
rio de Agricultura nos ha recomendado que conprenos un toro fino de una
raza de alto rendimento para nmejorar |la calidad de nuestro ganado | e-

chero.

En el extranjero, en condiciones climticas simlares, esta raza, cru-
zada con henbras del tipo de |as que tenenps, ha generado descendencia
de muy alta calidad, mas resistente a | as enfernedades y productora de
| eche de alto contenido graso, mayor que el nostrado por |os hibridos

actual mente en uso en la regi6n Alfa.

Seria ésta la primera vez que se usaria esta raza en el pais; la Esta-
ci6n Veterinaria no esta en condiciones de conprar un ani mal para fines
experi nmental es por su propia cuenta. Sin enbargo, su Director esta se-
guro de que a nosotros nos interesa esa adquisicio6n. En | o personal

ne conpl ace que haya elegido a la Estaci 6n de cria de la UCRA con este

fin.

Se puede conprar un excel ente ejenplar reproductor en el exterior y
traerl o por via aérea por unos $9 000; habria que gastar otros $1 000,

apr oxi madanmente, en un establ o extra y equi po conexo.

Varios agricultores se han interesado por esta propuesta, y confio en
que podrianps |ograr un aunmento neto de nuestros ingresos de $2 500 por
afio, conp consecuenci a de servicios adicional es de insem naci6n artifi-
cial y ventas de senen a granel a otras regiones si adquirinos el toro

en cuesti on.
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Aho Valor actualizado de %1 Valor actualizado de un
recibido durante el ano flujo de $1 por ano
recibido cada afno
10% 15% 20% 10% 15% 20%
1 0.909 0.870 0.833 0.909 0.870 0.833
2 0.826 0.756 0.694 1.736 1.626 1.528
3 0.751 0.658 0.579 2.487 2.283 2,106
4 0.683 G.572 0.482 3.170 2.855 2.589
5 0.621 0.497 U.402 3,791 3.352 2.991
6 U.564 0.432 0.335 4,355 3.784 3.326
7 0.513 G.376 0.279 4,868 4.160 3.605
8 U.467 0.327 0.233 5.335 4.487 3.837
9 0.424 0.284 0.194 5.759 4.772 4.031
10 0.386 0.247 0.162 6.145 5.019 4,192
15 0.239 0.123 0.065 7.606 5.847 4.675
20 0.149 0.061 0.026 8.514 6.259 4.870
25 0.092 0.030 0.010 9.077 6.464 4.948
30 0.057 0.015 0.004 9.427 6.566 4,979
50 0.009 0.001 0.000 9.915 6.661 4.999
Tomadas de Gttinger, Economic Analysis of Aaricultural Projects,
Hopki ns Uni versity Press para el Banco

publ i cado por The John

Mundi al , 1972.
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EJERCI Cl OS DE EVALUACI ON DE PROYECTCS

hjetivo: Capacitar a |os participantes en |la aplicaci 6n de técnicas
de eval uaci 6n de proyectos y en la jerarquizaci 6n de proyec-
tos de acuerdo a factores cuantitativos y cualitativos.
Duracién:  Tres a cuatro horas.

Material: ";Qué proyecto elegir?".

Quia para el instructor

Estos sencillos ejercicios de eval uaci 6n de proyectos requi eren nuchos
calculos aritnméticos sencillos pero que han de ser precisos. Si es po-

sible, los participantes deben tener a nano cal cul adoras de bolsillo

para conpl etar su tarea nas rapi damente.

Se debe pedir a los participantes que conpleten |os ejercicios indivi-
dual mente, con el fin de asegurarse de que todos estan famliarizados
con las técnicas necesarias; sera preciso prestar atencion individual a
| os participantes que todavia no hayan captado | os principi os necesa-

rios.


karla
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QIE' |DD”ECIC EI E; r)

El proyecto de recuperaci 6n de tierras de los Marjales de Sigma fue un
rotundo éxito. Las gentes de la comarca - y, en verdad, las de toda la
region Alfa - sintieron que, por fin el Gobierno central prestaba al gu-
na atenci 6n a | os sectores mas pobres de | as zonas nas atrasadas de

pais; a la UCRA se | e reconoci 6 gran parte del nmérito de haber Il evado

adel ante esta iniciativa.

Hasta la fecha, |la nmayoria de | os créditos de |a UCRA habian sido ade-
| antados a | 0os socios a través de sus cooperativas y destinados a cul -
tivos estacionales tradicionales y a otras activi dades. Ahora, |os
agricul tores saben que hay posibilidades de obtener créditos para pro-
yect os i nnovadores que pueden tardar al gan tienpo en recuperar el dine-
roinvertido en ellos, y que podrian canmbiar y nmejorar radical nente e

bi enestar de sus fanmilias o de conuni dades enteras. Conp resultado de
el l o, han enpezado a |l egar al Departanmento de Crédito de | a UCRA nu-
chas propuestas presentadas por individuos o por cooperativas que soli-

citan financiam ento, o asesorani ento, sobre toda clase de activi dades.

Al gunos de estos proyectos naci eron de sugerencias hechas por vendedo-
res o contratistas que esperaban obtener ganancias del proyecto; otros
naci eron de agricultores individuales; otros, de soci edades cooperati -
vas; y otros, conp resultado de sugerencias de | os servicios de exten-
si6n del Mnisterio de Agricultura. Los proyectos fueron presentados
de muy distintas fornas, con distintos tipos de informaci 6n, y era cl a-
ramente necesari o desarrollar un procedi niento para eval uarl os; para
indicar a los agricultores y a sus cooperativas si esos proyectos po-
drian eventual mente obtener beneficios; y para decidir si |os escasos
fondos del Banco Cooperativo deberian ser canalizados hacia su finan-

ci am ent o.
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VEMORANDUM
DE: Mnisterio de Agricultura, Oicina Regional de Alfa.
A Departanmento de Crédito de |a UCRA

REFERENCI A: Producci 6n de caucho en pequefios predi os.

Conp Uds. saben, |as autoridades desarrollan una activa | abor de prono-
cion, en la region vecina a la suya, en torno a |la producci 6n de cau-
cho, orientada a abastecer a |a nueva fébrica de neumaticos de la mate-

ria prim, que, hasta ahora, debe inportarse.

En la region Alfa existe una substancial zona de tierras inexplotadas,
adyacente a la zona en que se cultiva el caucho; y |as comunicaci ones
entre esta comarca y |la fabrica de neumati cos mas proxima de |la regi6n

veci na son adecuadas para el transporte de | atex.

En la actualidad, esta zona esta casi deshabitada, siendo |os Unicos
habi t ant es unos pocos canpesi nos que practican la agricultura mgrato-
riay que viven de esto y de la caza. A nm parecer, se contribuiria a
su bienestar y al de la naci6n toda si |a UCRA ayudase a establ ecer a
al gunas de estas personas conp cultivadores de caucho en pequefia esca-
| a. El Mnisterio reconienda predios de dos hectareas conp el mnino
vi abl e para una uni dad productora de caucho; y se facilitarian |os su-
m ni stros de plantones y |l a asistencia técnica que se necesitasen a
cual qui er proyecto que alentase a los agricultores a enbarcarse en |la

producci 6n de caucho.

Seria necesari o que estas personas reservasen una porci 6n de sus tie-
rras para destinarla al caucho durante siete afios antes de que se em
pi ecen a generar ingresos; no escasean en la zona las tierras apropia-
das, y las disposiciones de tenencia son tales que no habria probl emas
para asi gnar parcel as de dos hectareas a agricul tores individual es;
ahora bien: habria que pagar a estos agricultores para cubrir el costo
de su trabajo durante | os siete afios que tarda |l a inversi é6n en producir

i ngresos.


karla


El cuadro siguiente resunme |la situacion financiera, referida a una hec-

tarea:
Ano Ano Ano Aho Ano Afo Aho
Actividad 1 2 3 4 5 6 7

Desbroce $ 32

Costo de los plantones

(200 por hectarea) $ 108

Trazado, demarcacidn y

terrazas $ 120

Plantacién propiamente dicha| $ 108

Plantas de samnbra $ 64

Poda y mantenimiento $144 [ $144 | $144 | $120| S 90 | $ 62 | S 62

Fertilizacidn $ 40 (S 72 1S 92 |8 72|18 58S 5 |S 56

Fumigacién $ 20 (S 40 |S 56 |S 68|S 68|S 68| S 68

Cultivos de proteccidn S 28 |$ 10

Costos de drenaje, cercado,

etc. $ 42 1S 26 S 26|S$ 26(S$ 26 |S 26|S 26
Lngreso: Afio 8 = $ 600 Afio 9 = $ 780 Afio 10 al afio 25 = $ 960
Nota: Los cal cul os econém cos para una superficie tan pequefia estan

subval orados en cuanto a | os aspectos siguientes:

1)

3)

Se considera en | os cal cul os que un arbol genera ingresos
durante un periodo de tan sélo 25 afios, siendo asi que, nor-
mal ment e, estos arbol es viven hasta 30 afios, aunque su pro-

ductivi dad puede ser nenor

Ternminada la vida Gtil de un arbol de caucho, |la nmdera tie-

ne al gun val or, que no se ha tenido en cuenta.

Cabe |l a posibilidad de elegir cultivos de protecci 6n que
cunplan al nmisno tienpo la funci6n de dar sonbra y la de fi-
jaci6on de nitrdégeno y que tengan un valor en si msnpbs; tam

poco se ha consi derado esta posible fuente de ingresos.
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CORPORACION NACIONAL DE JABONES Y ACEITE VEGETAL
Ciudad capital - Region Alfa

Sevior

Gerente General de la
UCRA

Region Alfa.

Estimado Sevior,

Plantaciones de cocoteros

Nos ba llegado la noticia de que su Union estd interesada en introducir
innovaciones agricolas en la region Alfa, lo que celebramos como corresponde.

Seguramente, usted ya conocerd el interés de nuestra Corporacion por
aumentar el suministro local de copra, con cuyo fin estimulamos activa-
mente la constitucion de plantaciones de cocoteros entre los pequeiios pro-
pietarios.

En la region Alfa bay importantes superficies donde, en la actualidad,
la tierra permanece ociosa, siendo extremadamente apropiada para plantar
cocoteros; este cultivo puede ser muy rentable para pequefios propietarios,
estando nuestra Corporacion interesada en trabajar con uniones de cooperativas
como la suya o con otro tipo de cooperativas primarias, contribuyendo con
retofios de plantas, asesoria y, eventualmente, basta con la recoleccion de la
copra seca. También podriamos ayudar a los productores a comercializar
otros subproductos.

Para la tierra que estimamos utilizable en la region Alfa, el costo total
de desbroce, drenaje 'y plantacion de retofios sera aproximadamente de
$1 600 por bectirea. Solo se requieren unas pocas horas al mes, durante los
diez aiios que demora un cocotero en alcanzar su madurez, para un sencillo
trabajo de desmalezamiento y proteccion de las plantas.

Despues del décimo avio, el pequefio propietario puede esperar un ingreso
de $800 por bectdrea, lo que debe repetirse durante 40 afios de vida productiva
de los cocoteros.

Es claro que la inversion del productor se paga en dos arios de produccion,
por lo que ésta resulta ser una actividad de alta rentabilidad; esperamos que
ustedes respondan favorablemente a las peticiones de crédito y de asistencia
técmica que reciban de sus cooperativas asociadas cuyos socios se interesen por
la produccion de coco.

Atentamente,

<
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MEMORANDUM

DE: Superintendente de | a Secci on Avicol a.
CGerente Ceneral de |a UCRA

>

Cono usted sabe, el éxito al canzado en nuestras exportaci o-
nes ha superado todas nuestras esperanzas, pero ahora en-
frentanos el problema de una escasez de huevos. En | as ciu-
dades exi ste una enorne demanda de huevos frescos cono | os
que nosotros producinos, y ne tenb que, Si no aunent anbs
nuestra producci 6n, otros conpetidores nos arrebaten ese
mer cado.

Nuestro probl ema se conplica por el hecho de que, a raiz de
hacerse cargo de esta planta |a UCRA, cierto nunero de gran-
j eros i ndependi entes abandono |a avicultura; por |o tanto,
no sol o tenenbs que reenpl azar esa producci 6n pérdi da sino
tanmbi én aunmentar el vol unmen con nuevas aportaci ones.

Asi pues, |e agradeceria que, por conducto del Departanento
de Crédito, pronoviese usted ese negocio y alentase a | os
pequefios agricultores a invertir en instal aci ones de granja
avi col a. Esta actividad resulta particul arnente conveni ente
para | os pequefios agricultores que no poseen mucha tierra
pero di sponen de un exceso de mano de obra famliar

Los cal cul os aproxi nados para una uni dad productiva de 10
aves - cifra que, a nuestro juicio, es el mnino viable para

un pequefio productor - son | os siguientes:

A Gsto inicial

| ncubadora para 110 pol | uel os de un dia: $70.
Jaul as ponedoras para 100 aves (suponi endo una pérdi da
del 10%: $140.

- Equi po de alinentaci 6n y agua: $30.
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G | I | L an d i dad d 1

(astos Afo 1 Afig 2 Afio 3 vy
sucesi vos

Costos de 110 pol |l uel os de

un dia, a 75 centavos c/u $ 82.50 $ 82.50 $ 82.50

Costo de alinentaci 6n de 110
pol | uel os $140. 00 $140. 00 $140. 00

Costo de alinentaci 6n de 100
ponedor as $220. 00 $440. 00 $440. 00

Costo de alinentaci 6n de 100
ponedor as $220. 00 $440. 00 $440. 00

Costo de atenci 6n veterinari a,
agua, aserrin, electricidad,

etc.
pol | uel os $ 25.00 $ 20.00 $20. 00
ponedor as $ 20.00 $ 40.00 $40. 00
Lngresos

Vent a de huevos a razén de 220
huevos por ave al afio y

a razon de $3.25 el ciento $357. 50 $715. 00 $715. 00
Venta de esti ércol $ 15.00 $ 30.00 $ 30.00
Venta de bol sas de alinento
vaci as $ 5.00 $ 10.00 $ 10.00
Venta de aves que dejan de
poner - $ 70.00 $ 70.00

Not a: El equipo y el gallinero deben durar al nenos 10
afios, con buena mantenci 6n, y aun mas si se extreman
| os cui dados rutinari os.
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MEMORANDUM

DE SECRETARI O DE LA COOPERATI VA COVARCAL DE
AGRI CULTORES DE ZETA.

A 1 GERENTE GENERAL DE LA UCRA.

MATERI A : CRI A DE OVEJAS.

A PESAR DE LGOS PROBLEMAS | NI Cl ALES, LAS SUSPI CACI AS | NI CI ALES DE LGS
AGRI CULTORES HAN S| DO DESPEJADAS POR NUESTRA COOPERATI VA 'Y, DADO QUE UN
RAZONABLE NUMERO DE SOCI OS SE ESTA BENEFI CI ANDO SUBSTANCI ALMENTE COMO
CONSECUENCI A DE LA ASOCI ACI ON, CREO QUE LA COOPERATI VA PUEDE DECI RSE
QUE ESTA FI RVEMENTE ESTABLECI DA.

SI N EMBARGO, ES | MPORTANTE QUE CONTI NUEMOS APCORTANDO | DEAS PARA ELEVAR
EL BI ENESTAR EN LA COVARCA, SIENDO ESTA LA RAZON POR LA QUE ME ATREVO A
SUGERI R QUE PROMOVAMOS LA CRI A DE OVEJAS, PARTI CULARMVENTE EN LAS Tl E-
RRAS ALTAS DE LA COVARCA, EN LAS QUE EL CLIMA Y LOS PASTOS SON APROPI A-
DOS Y DONDE CASI NO HAY OTRAS ACTI VI DADES POSI BLES.

HE OBTENI DO DEL DEPARTAMENTO DE VETERI NARI A DEL M NI STERI O DE AGRI CUL-
TURA ALGUNAS Cl FRAS QUE SE REFI EREN A LA ECONOM A DE UN REBANO DE OVE-
JAS DEL TI PO QUE, AL PARECER, ES APROPI ADO PARA ESTA ZONA DEL PAI S.

LA LANA Y LAS PI ELES PUEDEN VENDERSE SI N PROBLEMAS EN LGS MERCADCS LG

CALES, AUNQUE CON VARI ABI LI DAD EN LOS PRECI CS; Y EL MATADERO DE LA UCRA
QUI ERE AUMEN TAR SUS ENTREGAS DE CARNE DE CCORDERO, PARA LA CUAL YA HAY
MERCADGCS DE EXPORTACI ON ESPERANDO.

EL GANADO OvVI NO PUEDE TAMBI EN MEJORAR LA FERTI LI DAD DEL TERRENO DE MODO

| MPORTANTE. ESTE BENEFI CI O NO SE HA | NCLU DO EN LGS CALCULCS QUE HEMOS
RESUM DO PARA UN REBANO PEQUENO DE OVI NCS.



GASTOS INICIALES

60 OVEJAS A $25 CADA UNA.

2 CARNERCS A $50 CADA UNO

GASTOS RECURRENTES

UN TRABAJADOR A TIEMPO COVPLETO $ 220 $ 220 $ 220 $ 220 $ 220
PASTOREO Y ALI MENTO COVPLEMEN-

TAR O $ 140 $160 $ 170 $ 170 $ 170

VETERI NARI O Y GASTCS VARI OS $ 70 $ 80 $ 90 $ 90 $ 90

$ 870 $ 900 $1 100 $1 100 $1 200

Pl ENSO QUE CONVENDRA USTED EN QUE ESTA ES UNA PROPUESTA SUVAMENTE
ATRACTI VA PARA CUALQUI ERA DE NUESTRCS AGRI CULTORES, Y ESPERO QUE ADCPTE
UN CONJUNTO DE MEDI DAS QUE ALI ENTEN A NUESTROS AGRI CULTORES A | NVERTI R
EN ESTA ACTI VI DAD.
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IVEMORANDUM
DE : Presidente de | a Cooperativa Comarcal de Agricultores de Orega.
A : Cerente CGeneral de |la UCRA
i acian de | i e | |

A raiz del éxito |l ogrado con el plan de bonificacién de | os Marjal es de
Si gma, nuchos de nmis socios estan presionando para que se realicen in-

versiones simlares en esta comarca.

Aun reconoci endo que |l a situaci 6n de nuestra conmarca no justifica una
acci 6n de la nagnitud del plan realizado en |l os marjales de Signma, qui-
siera proponer que |a UCRA estudie |a posibilidad de reconendar a

Banco Cooperativo que otorgue un préstano de $50 000 para extender en
otras 250 hectéreas el éarea actualnente irrigada y servida por el cana
Landa, se espera que serian unos 100 | os agricul tores que se beneficia-
rian de esa anpli aci 6n. La mayor fertilidad el evara nucho | a producci 6n
de algodén y otros cultivos, y henps estinado que |os ingresos de cada
uno de estos cien agricultores beneficiarios subiran aproxi mmdanente en
$200 por afio. Esta nejora puede |ograrse conpletanente a |os cuatro
afios de iniciarse |os trabajos de puesta en regadio, continuando estable

de ahi en adel ante.

La i nversion de $50 000 se gastara escal onadanente y por igual durante
los tres prineros afios, y | os gastos futuros de manteninm ento del area

puesta en regadio se estiman en $2 000 por afio

Espero que encuentre un nodo de contribuir a esta iniciativa, que supon-
dria un gran adel anto para. nuestra conmarca y pudiera servir de nodel o

para proyectos simlares en otras areas de |a region
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NMEMORANDUM
DE : Presidente de | a Cooperativa Comarcal de Agricultores de Delta.
A . Gerente General de la UCRA
- | . .

Conp usted sabe, en | a conmarca Delta hay una extensa zona sunmanente

arida en | a que no existe agua de superficie aprovechabl e para regadio.

Por 1o general, los agricultores de esta zona se sirven de pozos,
gque son conpartidos por unas cinco o seis fanilias; estos pozos son
bast antes antiguos, fueron excavados a nano, y el agua es traida a la

superficie por esfuerzo de | as personas o usando bueyes.

Los agricultores de |la zona han propuesto excavar de nuevo 70 de
estos pozos y equi parl os con bonbas el éctricas, ahora que ha |l egado | a

electricidad a esta parte del pais.

Tengo pl ena confianza en el espiritu de grupo y en el entusiasno
de esta gente, y no ne cabe duda de que, si se consiguen recursos fi-
nanci eros, |os pozos se utilizaran con eficacia para el riego de |la

zona, con |lo que se elevara considerabl emente |a producci 6n de al godon

y de los cultivos de subsistencia.

El nejoraniento de | os pozos y |la instalaci 6n de bonbas deberian
guedar term nados al final del segundo afio de iniciado el proyecto,
cuyo costo total seria de $180 000. Basados en |a experiencia con pozos
sim | ares, operados con bonbas en distintas partes del pais, estimnops
gue sera necesari o un gasto adicional de $40 000 cada di ez afios, para

reenpl azar | as bonbas y reparar |o0s pozos.

Cada uno de | os 400 agricultores beneficiarios de | os pozos aunen-
taria sus ingresos fam liares en $100 por afio, una vez term nados todos

| os pozos.

Est oy seguro de que usted convendr& en que se trata de una oportuni-
dad de nejorar considerabl emrente el bienestar de nucha gente, a un costo
rel ati vanmente bajo, y espero que |le sea posible iniciar este proyecto en

un futuro cercano.
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Tarea:

1) Usando |l as tablas de descuento sinplificadas que se han distribui-
do, averiguar en cual de |os siguientes canpos de tasas de retorno

cae cada uno de | os seis proyectos:

0% - 10%

10% - 15%
15% - 20%

mas del 20%

2) Ordenar |os proyectos con arreglo a las tasas de retorno asi hall a-
das.

3) Odenar |os proyectos con arreglo a otros factores cualitativos,

identificados en la | ecci 6n anteri or

4)  Conbi nar anbas ordenaciones y preparar una lista general especifi-

cando qué proyecto es el nas nerecedor de apoyo y cual es el que
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DISCUSION DE 1OS EIERCICI OS DE
EVALUACI ON DE PROYECTOS

hjetivo: Hacer que |los participantes conprueben sus calculos y com

partan sus experiencias real es en eval uaci 6n de proyect os.

Duraci 6n:  Una a dos horas.

Material: "¢;Qué proyecto elegir?" (Leccidén 9.2) y los cal cul os hechos

por | os participantes.

i L tar:

1) Pida a los participantes que entreguen sus sol uciones en cuanto a
la tasa de retorno cal cul ada para cada proyecto. Si se descubren

errores, cono probabl enente ocurrird, revise cada uno de estos ca-
sos asegurandose de que todos | os participantes entienden | o que se

hace. Las tasas de retorno son

Pl ant aci 6n de caucho entre 15%y 20%
Cocot er os entre 10%y 15%
- Aves ponedoras mas del 20%
- Ovejas mas del 20%
- Riego en Landa mas del 20%
- Pozos Delta entre 15%y 20%

2) Pida a los participantes que califiquen |os proyectos de acuerdo a
sus efectos sobre el enpleo y los otros factores consi derados el
dia anterior. Las conclusiones a que se |l egue pueden ser del tipo

si gui ent e:



3)

4)

Caucho Coco Aves | Ovejas Riego Pozos

Empleo + + +
Importacidn/

exportacidn + + + +
Certidumbre - -

Beneficio a
los soclos + +

Administra-
bilidad - - -

+ = Bueno - = Mo Sin marca = Neutro

Di scuta |l a ordenaci 6n final, que puede ser |a siguiente:

= Ri ego
= Caucho
= Pozos
= Aves

= Qvejas
= Coco

o ol S w N [l
[}

Discuta las inplicaciones practicas de este tipo de eval uaci 6n.
Pregunte a | os participantes cuan a nenudo reci ben proyectos pre-
sentados en esta forma y si han tenido que jerarquizar proyectos a
tener nas buenos proyectos que dinero con que financiarl os. Haga
hi ncapi é en que diferencias de un 5% 10% o0 nmas en | as tasas de re-
torno son nmucho nenos inportantes que |as probabilidades de éxito
de un proyecto, que dependen del clima o plagas y, sobre todo, de
las dificultades de admni nistraci 6n de | os predi os individuales o
del proyecto entero. Sefial e que | os partici pantes pueden verse en-
frentados a andlisis aparentenente concl uyentes, preparados sobre
| a base de este tipo de calculos. Si bien estos pueden servir de
base para |l a tona de decisiones, nunca van a ser un substituto de

senti do comin.



Los cal cul os de | os canpos de tasas de retorno para cada proyecto son | os

si gui ent es:
Caucho
_ $ $ Tasa 10% Tasa 15% Tasa 20%
Ano Salen | Entran
$ $ $ $ $ $
Sale | Entra | Sale | Entra | Sale | Entra
1 706 642 614 588
2 292 241 221 203
3 318 239 209 184
4 286 195 164 138
5 240 149 119 96
6 212 120 92 71
7 212 109 80 59
8 600 280 196 140
9 780 331 222 151
10 - 25 960 3185 1 624 880
Totales 1695 | 3796 |1499 | 2042 {1339 | 117
Neto + $2 101 [Neto + $ 543 [Neto - $ 168
Conclusién: La tasa de retorno estd entre el 15 y el 20%

Cocoteros
$ $ Tasa 10% Tasa 15% Tasa 20%
Ano Salen | Entran

$ $ $ $ $ $

Sale | Entra Sale | Entra | Sale | Entra
1 1 600 1 454 1 392 1 333

10 - 50 800 3 016 1 314 646

Neto + $1 562 INeto - $ 78 |[Neto -~ $ 687
Conclusién: La tasa de retorno estd entre el 10 y el 15%




Aves ponedoras

$ $ Tasa 10% Tasa 15% Tasa 20%
Ano Salen | Entran
$ $ $ $ $ $
Sale | Entra | Sale | Entra | Sale | Entra
0 240 240 240 240
1 102.50 93 89 85
2-10 102.50 537 425 344
Total neto +$% 204 +% 96 +$% 19
Conclusidn: La tasa de retorno es ligeramente superior al 20%
Ovegas
$ $ Tasa 10% Tasa 15% Tasa 20%
Ano Salen | Entran
$ $ $ $ $ $
Sale | Entra | Sale | Entra | Sale | Entra
0 1 600 1 600 1 600 1 600
1 440 440 383 367
2 440 363 333 305
3 620 466 408 359
4 620 423 355 299
5 720 a47 358 289
Total neto +$% 499 +$ 237 +% 19
Conclusidn: La tasa de retorno es ligeramente superior al 20%
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Proyecto de irrigacion
$ $ Tasa 10% Tasa 15% Tasa 20%
Ano Salen | Entran
$ $ $ $ $ $
Sale | Entra | Sale | Entra | Sale | Entra
1 17 000 15 453 14 790 14 161
2 17 000 14 042 12 852 11 798
3 16 000 12 016 10 528 9 264
4 en ade~ 18 000 133 704 78 804 52 074
lante
Total neto +$% 92193 +$ 40 634 + $ 16 851
Conclusidn: La tasa de retorno es superior al 20%
Pozos Delta
Tasa 10% Tasa 15% Tasa 20%
Ano $'000 $'000 $ '000 $ '000 $ '000
Salen | Entran
Sale | Entra | Sale | Entra | Sale | Entra
1 90 82 78 75
2 90 74 68 62
3 -50 40 327 201 139
10 40 15 10 6
20 40 6 2 1
30 40 2 1 0
Total neto +$ 148 +$ 42 -5 5
Conclusidn: La tasa de retorno estd entre el 15% y el 20%




Subraye - con un ejenplo, si hay tienpo para ello - que la el eccién de
una tasa de descuento y el uso de ésta y otras técnicas de eval uaci 6n
de proyectos, es nucho nenos inportante que | os efectos de una nal a ad-

m ni straci on.

Si los precios de | as ovejas fuesen 33.3% nenores que | o esperado, 0 s
| a producci 6n de | as ponedoras es s6lo el 60%de |la prevista, por ejem
pl o, los proyectos avicola y ovino perderian dinero a cual quier tasa de

descuent o.

Pida a | os participantes que indi quen otras posi bl es desvi aci ones res-
pecto de | os presupuestos trazados y que estinen su i npacto sobre la
vi abi | i dad del proyecto. Haga notar que l|las inversiones iniciales,
aunque a nenudo subestimadas, son nmucho mas faciles de pronosticar que

| as gananci as futuras.
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CAPACI TACI ON:  NECESI DADES, ORIFTIVOS Y NETODOS

hjetivo: Capacitar a |os participantes para identificar |as necesida-

des de capacitaci 6n del personal a su cargo, fornular obje-
tivos de capacitaci on en relaci on con cual qui er | abor de ca-
paci taci 6n que hayan de enprender, y sel eccionar fornas de

capaci taci 6n apropi adas para el logro de esos objetivos.

Duracién: Dos a tres horas.

Material: "¢Puede ayudar |a capacitaci on?"

ul | instructor:

1)

2)

Cenere un debate breve y cuestionados sobre | a contribuci 6n real de
| a capacitaci 6n en aula al nejoram ento del desenpefio del persona
en el terreno. Refiérase a |la innensa diferencia entre saber al go
y hacerlo, a |la ausencia de hechos objetivos en |l a esfera de |la
gestion, a la distincién entre lo ideal y lo real, y a |la pernanen-
cia de | os canbios. Pregunte a | os participantes cono puede con-
tribuir |a capacitaci 6n en aula a que una persona se desenvuel va
mej or en el nmundo real. Conduzca | a discusién hacia el descubri-
mento de |l as ventajas de |a capacitaci 6n, tales conb su bajo cos-
to, rapidez y estructura, y |os beneficios del intercanbio de expe-

riencias y del apoyo nutuo.

Con ej enpl os sinples, nuestre que, para ser efectiva, |a capacita-
ci 6n debe estar basada en una eval uaci 6n critica de |as deficien-
ci as de desenpefio, conducente a una definicién de | as necesi dades
de capacitaci 6n y, sobre todo, a una especificacién clara de |os
objetivos de la capacitacion. A su vez, éstos |levan a sel eccionar
el contenido y el método nas apropi ados para | a capacitaci 6n en ca-

da caso


karla
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3)

4)

5)

Remi ti éndose a |l a experiencia vivida por |los participantes en este
m snmo curso, esboce | as ventajas y desventajas de distintos nétodos
de capacitaci 6n

Di stribuya el material "¢Puede ayudar |a capacitaci 6n?" y pida a
| os participantes que, individual mente o en grupo, respondan a | as
preguntas formul adas en relaci 6n con cada uno de | os cuatro enpl ea-

dos cuyo caso se describe

Pida a los participantes que indiquen qué respuestas han dado a | as
pregunt as fornul adas. Es posi bl e que den respuestas cono | as si-

gui ent es:

A Cerente del almacén de suninistros agricolas de Delta

- Averiguar si acaso ignora |los procedinientos o si, conociéndo-

| os, no se nolesta en aplicarlos.

- Si los ignora, consigale material de instrucci6on programada o

busque que asista a un curso sistenmatico de clases y ejercicios.

- Si conoce | os procedi nmentos, requiere un curso en el que, con
est udi os de casos y sinulaci ones, se nmuestre |a necesidad de se-

guir procedi m entos regul ares.

B. _Cerente del nmtadero
- Eval Ge su personalidad y cerci 6rese de que es | a persona adecua-

da para un cargo en que de | o que se trata esencial nente es de

dirigir personas.

- Si resulta ser |a persona adecuada, debe di sponerse que se ma-
tricule en un progranma de capacitaci 6n en rel aci ones humanas,
que sea altanmente participativoy experiencial, que lo |Ileve a

nej orar su capaci dad para tratar con otras personas.

- Averiguar si el gerente conoce |los detalles técnicos del equipo.

Si |1 os conoce, es evidente que no esta aplicando sus conoci m en-

tos y debe ser instruido o notivado para que | o haga.
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- Si su conocimento técnico es insuficiente, cono probabl enente

serd, debe disponerse que se matricule en un programa de capaci -
taci 6n técnica, a ser posible que incluya el ementos practicos

tales comb | a adscripci6n a una enpresa que utilice el msno ti-

po de maqui hari a.

D CGerente de transporte

- Es inmposible entrenar a la gente para que sea honrada. La falla
esta ya sea en el caracter basico de este honbre o en | a estruc-

tura formal e informal dentro de Ia cual ha de trabajar.

- Si lo que ocurre es esto ultino, investigue qué canbios en la
noti vaci 6n, informaci 6n, y otros aspectos de su anbiente de tra-

baj o podrian nejorar su dedicacién a la institucién que |e da

trabaj o.

- Si parece inposible |ograr nejoras de esa natural eza y/o su con-
ducta ha |l egado a ser ostensibl enente deshonesta, es evidente
gue debe despedirsele. Es i nprobabl e que | a capacitaci 6n pueda

surtir algin efecto en este caso.

Refi érase al material auxiliar. El Gerente de | a UCRA opi naba que
debi a proponer a al gunos de sus col aboradores conp candi datos a al -

guna capacitaci 6n durante el afio pr6xi no. ,Cono se planifica la

capaci taci 6n del personal en |as uniones de cooperativas o en |as

cooperativas de |las cual es provienen | os partici pantes?

- ¢Se buscan candi datos a determ nados cursos cuando son solicita-

dos o cuando hay fondos?

- ¢Se capacita a cierto nunmero de personas o se dispone de cierta

canti dad de di nero para capacitaci 6n, regularnente, dentro del

presupuest o anual ?

- Se envia la gente a capacitaci 6n cuando se descubren al gunos

punt os débiles, conb en el estudio de caso?

- ¢Se trazan planes a largo plazo para el desarrollo de las apti -
tudes del individuo, sincronizando |a capacitaci 6n estinmda ne-
cesaria con | os canbios en | os conetidos y responsabilidades de

| as personas?



7)

Cl aranmente, |as dos prineras posibilidades se dan bastante, con e
resultado de que |la nayor parte de |a capacitaci 6n se desperdici a.
Convi ene seguir al guna conbi naci 6n de las dltinas tres posibilida-
des, si bien, natural nente, eso dependera de |la rotaci 6n de perso-
nal y de |a disponibilidad de fondos y de oportuni dades de capaci -

taci 6n apropi ada.

Pida a | os partici pantes que descri ban brevenente | as principal es
oport uni dades de capacitaci 6n cooperativa existentes en sus |ugares
de origen. Tenga preparada de antenmano una |lista conpleta, y ase-
gurese de que todos | os participantes tienen conociniento de |as

di stintas oportuni dades di sponi bl es.

Refi érase a |l os cuatro funcionarios descritos en el ejercicio ante-
rior. ¢Exi sten progranmas de capacitaci 6n adecuados a | as necesi da-
des identificadas para A, B, C? Si no |os hay, ¢son éstas necesi -
dades conunes? Si |l o son, ¢qui én debera tomar la iniciativa de in-
troducir una adecuada capacitaci 6n y qué funci 6n podrian cunplir a

respecto |l os msnobs partici pantes?



El Gerente de la ucrA consideraba que si |a solucién de sus probl enas
radi case en |la capacitaci 6n ya haria tienpo que estarian todos resuel -

tos.

El Centro de Capacitaci 6n Cooperativa tenia progranas de fornmaci 6n de
personal a todos |os niveles, desde gerentes general es a al naceneros,

pasando por auxiliares admnistrativos, etc. Conp estos progranas
abar caban un vasto canpo de tenmmas, puede decirse que no habia esfera de
actividad ni funcionario cuyas necesi dades no fuesen atendi das en uno
por | o nenos de | os progranas del Centro, de |la Universidad o de al guna
de |l as demés instituciones que inpartian capacitaci 6n para el sector

cooperativo.

De | os enpl eados de la ucra, al gunos habian asistido a programas de ca-
pacitaci 6n en al gun nonento de su carrera, pero desde que se cred |la
UCRA no habia sido posible prescindir tenporal nente de nadi e para que
pudi ese capacitarse. El Gerente General creia |l egado el nonento de
consi derar el panorama que ofrecia |a dotaci 6n de personal de la ucra y
desi gnar a al gunos enpl eados, por | o nenos, para que recibiesen capaci -
taci 6n durante el afo siguiente. Habia tomado al gunas notas acerca de
ciertos funcionarios cuyas deficiencias |le parecian particularnente im
portantes. El problenma estribaba en decidir si |a capacitaci 6n podria
contribuir a subsanar esas deficiencias y cual seria, en este caso, e

papel de |a capacitacién.

- Gerente del al macén de sum nistros agricolas de |la conarca
Del ta: En este almacén, los informes, |la correspondencia y |os
regi stros estaban sienpre atrasados, eran inexactos y contenian
errores. Las rel aci ones | aboral es eran buenas, y apenas habia
recl amaci ones de | as cooperativas en cuanto al servicio presta-
do, aparte de algunos errores de tramtaci 6n que el Gerente sub-
sanaba si enpre de buena gana. Est as deficiencias del papel eo
causaban probl emas consi derabl es para | os cal cul os de resultados
de la oficina central; y, aunque el Gerente sienpre pronmetia ne-

jorar las cosas, lo cierto era que |a situaci 6n no canbi aba.



Cerente del matadero: El nmatadero tiene | a mayor rotaci 6n de
personal en toda la UCRA. No es nada fiable el control del ho-
rario, el personal se queja a nenudo de | as condiciones de tra

baj o, de sus salarios y de toda clase de probl enas nenores, acu-
di endo directanente a la oficina central

El Gerente de esta unidad es nmuy conpetente y ha abordado con
éxi to nuchos probl emas que, a prinera vista, hubiesen debido re-
querir la atenci 6n de un experto. Las cooperativas se han que-
jado de | a descortesia con que el personal recibe sus entregas
de ani mal es, pero casi no hay recl anaci ones sobre la forma en
que funciona el matadero, ni sobre el pesaje, ni sobre el precio

fijado por res faenada, etc

Gerente de |l a mantequeria: La mantequeria enpl ea al gunas maqui -
nas muy refinadas, cuyo funcionaniento correcto es |a clave de

éxito de la operaci 6n. Cuando recien se le contratd, el Gerente
fue capaz de asegurar un uso correcto de |as piezas nas sinples
del equi po. Con |l a instal aci 6n de nuevas maqui nas, sin enbargo,
se han producido fallas a nenudo, a veces deteni éndose |a pro-
ducci 6n, con | as consiguientes pérdidas de |l eche. Ha sido a ve-
ces necesari o buscar asesoria especializada para probl emas que
resultaron ser sencillos de resolver, teniendo que recurrir a la

agenci a respectiva de la capital o hasta al extranjero.

CGerente de transporte: El Gerente de transporte ha desarroll ado
una eficiente gestion con cerca de 30 vehicul os en nenos de dos
afos. Muchos de | os cami oneros particul ares que antes operaban
en la regi 6n se han desplazado a otros lugares; y las cuatro
cooperativas cuyos vehicul os pasaron a | a UCRA se encuentran sa-
ti sfechas con el canbi o. No hace nmucho, el Gerente pidi 6 una
subi da de suel do, pero, conp ya estaba al tope de | a escal a de
renmuner aci ones de | a Uni én, nada pudo hacerse. El Cerente de la
conpafiia | ocal de conbustibles y un proveedor de vehicul os, am
bos rechazados cono proveedores de |a Uni 6n, recientenente die-
ron a entender al Gerente General que |a Unica nmanera de obtener
contratos con el Departanento de Transporte era sobornando a su
gerente. Sinilares runores de corrupci6n |l egaban de otras par-

tes. El CGerente General ha querido discutir estas acusaci ones
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con el CGerente de transporte, encontrando soOl o enojadas y apa-

rent ement e genui nas negati vas.

Tarea:

a) ¢Cual es el verdadero problema en el desenpefio de esta persona?

b) ¢Cuél deberia ser el objetivo especifico de cual quier program de

mej oram ento? ¢Puede |la capacitaci én surtir efecto en este caso?

C) Si la capacitaci 6n puede ayudar, ¢qué tipo de capacitaci 6n debe

|| evarse a cabo?
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LECCION 11.1
APRENDI ZAJF ACTI VO
hjetivo: Hacer que |os participantes apliquen a sus propios probl emas
| o que han aprendido en | as esferas del crédito, |a coner-
cializaci 6n, |la evaluaci 6n de proyectos y |a capacitacion

Duraci n: Tres sesiones, o hasta seis horas.

Material: Cuestionarios prelimnares conpletados por |os participantes
e infornes anual es y otros docunentos que puedan haber trai-

do de sus uni ones de cooperativas.

Quia para el instructor:

Esta | ecci 6n debe desarrol |l arse exactanente igual que se desarrollé en
la materia 6, salvo que, hasta donde sea posible, |os problemas deben
concentrarse, en | as cuestiones tratadas desde entonces, y que | os
"duefios"” de | os probl enmas deben ser | os partici pantes que no tuvieron
ent onces oportuni dad de exponer sus problemas en | os pequefios grupos de
di scusion o en el grupo total, durante la prinmera sesién de asunci 6n de
conproni sos de actuaci on. Si es posible, al final del dia cada parti -
ci pante debe haber tenido oportuni dad de exponer su problema en esta
forma, si endo qui zas posi bl e que al gunos presenten nmas de un probl ena.

Este es un nonento crucial del programa, debiendo incluso sacrificarse
tienpo de otras | ecciones para asegurar que cada uno tenga tal oportu-
ni dad de presentar y discutir al nenos uno de | os probl emas real es que

enfrenta, sea en el grupo chico o en el grande.

Puede ocurrir que |los participantes que presentaron sus probl emas du-
rante las prinmeras |ecciones de asunci 6n de conprom sos de actuaci 6n
hayan identificado en | os dias subsigui entes nuevos probl emas que ahora
| es parecen més inportantes o hayan sacado nuevas y distintas concl u-
siones y reconendaci ones practicas para |a resol uci 6n del problema que
presentaron en esas prineras |ecciones. Tanbi én se | es debe dar a es-
tas personas | a oportuni dad de expresar cénp canbi arian |a sol uci 6n que

propusieron; y todo participante debe, al finalizar el dia, haber asu-
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m do un conprom so personal de |l evar a cabo un plan de acci 6n concre-

to;

a)

b)

se debe tomar nota por escrito de |os puntos siguientes:

El problema especifico que se pretende resol ver.

La sol uci 6n propuest a.

La forma en que se piensa obtener |a cooperaci 6n de otras personas
O instituciones, si es que es necesaria para aplicar |a soluciédn

i deada.

Una fecha especifica, dentro de un plazo de seis neses, para la
cual deberia haberse al canzado una etapa concreta y nensurabl e de

| a aplicaci6n de |la solucion



Hoj a 1

EVALUACI ON DEL. PROGRAMA Y CONCI USI ON

(hjetivo: Que |los participantes conenten el prograna, para nejorarlo
en futuras ocasiones, y reafirnen su conproniso a llevar a
cabo sus planes de accion y de aplicar en su trabajo | o que

han aprendi do.

Duraci én: Una hora a hora y nedia.

Material: Calendario conpleto del programa de clases y notas detall a-

das sobre | os planes de acci 6n de | os parti ci pantes.

Quia para el instructor:

Es i nportante que se considere esta |eccién no cono el final de un pro-
grama de capacitaci 6n sino conp el principio de un programa sostenido
de perfeccionam ento individual que ha de |l evar a cabo cada partici-
pante al regresar a su domcilio. Interesa obtener |as reacciones que
han suscitado en | os participantes |as diversas partes del prograns,
pero mucho nmas inportante ain es que | os participantes m snbs perci ban
que su éxito personal, y el del programa, dependerd no de | o que digan

ahora sino de | o que hagan en | os proxi nos neses.

Es muy facil que este tipo de | ecciones term nales de eval uaci 6n se
convi ertan en una ocasi 6n para al abarse nutuanente o para fornular co-
ment ari os sobre aspectos triviales de adm ni straci o6n. Por consi gui en-
te, esta |leccién debe ser bastante breve y basarse en el esquema si-

gui ente:

1) | deal nente, después de tratar cada una de las nmaterias del progra-
ma, se deberia haber pedido a |os participantes que calificasen |as
| ecciones en una escala en que 1 = excelente y 4 = deficiente. Un
formulari o nodel o esta incluido cono material para esta |eccién
Los participantes deberan emtir juicios un tanto rapidos y subje-
tivos, sin tratar de entrar en demasi ados detalles. Si esta cali-
ficaci 6n no se ha hecho durante el prograna, puede hacerse durante

esta | ecci 6n.
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2)

Los fornul arios de calificaci én conpl etados, que deben ser anédni -
nos, se recogen y resunen para | a eval uaci 6n individualizada de | os

instructores y de |as | ecciones.

Se deben recordar a | os participantes | os conpronm sos de actuaci 6n
que contrajeron e insistir en que su éxito en cunplirlos sera la
vara con que se nedird el éxito del curso. Puede que sea factible
reunir al grupo total, o a grupos mas pequefios, dentro de unos nme-
ses, para discutir sus logros en |la puesta en practica de sus pla-
nes de actuaci 6n; y |las disposiciones prelimnares para cel ebrar
estas "reuni ones" pueden adoptarse en esta msna |eccidén. Sea conp
fuere, el instructor debe hacer todo | o posible por visitar al ma-
yor nunero de participantes, para verificar, y ayudarles a ejecu-
tar, sus planes y la aplicacién de | o que aprendi eron. Conp mini -
no, el instructor debe cuidarse de que haya un segui m ento epi sto-

| ar de todos y cada uno de |os participantes.

Se debe preguntar a |os participantes si desean que | os organi zado-
res del curso se pongan en contacto con | os respectivos superiores
- escribiéndoles o visitandolos - para alentarles a que apoyen sus
pl anes. Hay que acl arar que este apoyo se dara s6lo si los parti-
cipantes lo solicitan y que, en ningln caso y por ningun notivo, se
informara sobre el desenpefio de qui enes asistieron al curso a sus

respectivos superiores.

Puede ser necesario que un dignatario inportante clausure el pro-

grama. En tal es casos, el acto de clausura debe ser | o mas breve
posi bl e, y se debe sugerir al invitado que, en sus pal abras, rela-
cione el programa con el desenpefio futuro de | os participantes y
que subraye una vez mas que el éxito de éste dependerda no de | o que
ya ha ocurrido sino de |lo que esta por ocurrir. Hasta ahora, el

progranma nuestra soél o efectos negativos: se ha gastado dinero y se
ha dedi cado al progranma un tienpo que, si no, se habria destinado a
trabaj ar. Es responsabilidad de | os partici pantes hacer que esta
not abl e i nversi 6n se recupere con creces con el nejor desenpefio que

al canzar an en sus organi zaci ones.



EVALUACION: Por favor, complete este for-

mulario al término de cada Ma-
teria.

Evalde cada Materia en los aspectos indi-
cados en las cuatro columnas a la derecha,
aplicando una escala que va de 1 hasta un
méximo de 4.

Sus comentarios y sugerencias para mejorar
el programa serdn muy bien recibidos.

Utilidad

Pertinencia en relacidn
con su trabajo

Aprendizaje logrado

Presentacién

MATERIA:
Sus comentarios:

MATERIA:
Sus comentarios:

MATERIA:
Sus comentarios:

MATERIA:
Sus comentarios:

MATERIA:
Sus comentarios:






